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Resumen

Es comun en el ambito de la construccion, el que la mayoria de las personas que tienen
contacto con un presupuesto de cualquier indole, externen ciertas opiniones en torno a
ellos no del todo favorables, tales como, el presupuesto estd mal hecho, el presupuesto no
estd acorde a lo que se estd ejecutando, el presupuesto fue hecho a destiempo, entre
muchas otras cosas.

Con base en lo citado con anterioridad, no cabe duda es necesario conocer los porqués
de esos comentarios y con ello tratar de aminorarlos al maximo, ya que debe estar pasando
algo en el proceso para su elaboracién por parte del drea correspondiente.

En nuestro pais México como en cualquier otra parte del mundo, para que un
departamento de presupuestos en general pueda cumplir con sus objetivos y metas
planteadas a lo largo de todo un dia, un mes, un afio o muchos afios, es necesario que
establezca una buena estructura, defina de manera adecuada sus metas, identifique, realice
y mejore de manera continua sus procesos, para que puedan utilizarse de manera eficiente
y eficaz en cada situacion determinada. Si no se hace de la manera antes descrita, estamos
seguros que no se cumplira con los objetivos de la empresa o bien no se llevaran a cabo de
acuerdo a lo planteado originalmente.

En la presente tesis se tiene como objeto definir la estructura organizacional adecuada
para el departamento de presupuestos dentro de una empresa constructora, asi como
identificar los procesos para llevar a cabo de manera apropiada las actividades y fines que
esta area tiene dentro de la organizacion.

para ello se definieron e identificaron los conocimientos necesarios para poder hacer la
evaluacion del departamento correspondiente, mismos que se presentan en los capitulos
1, 2, 3y 4, siendo estos conocimientos las generalidades de una empresa constructora y el
departamento de presupuestos de la misma, definimos que es una estructura
organizacional, sus tipos, ventajas y desventajas, también abordamos lo que es un proceso,
sus tipos y elementos, no dejamos fuera las técnicas para mapear procesos asi como el
mencionar la metodologia del Project Mangement Institute.

Se definid una estructura matricial bien definida para el departamento de presupuestos
de una empresa desarrolladora de viviendas de interés social, se definieron los procesos
gue este departamento debe realizar.

Y concluimos que un departamento sin procesos bien definidos y una estructura
organizacional adecuada, esta destinado al fracaso y a cometer errores como los que
mencionamos en los parrafos iniciales.



Ademads podemos mencionar que la construccién en México, se esta reactivando cada
dia, reponiéndose del descenso en productividad que se dio en los afios pasados del dltimo
sexenio de gobierno, por lo que, al incrementar la produccién las mismas deberan estar
preparadas para crecer y definir de manera correcta sus objetivos y metas, evaluando sus
procesos actuales y hacer todo lo posible por mejorarlos (mejora continua), generando una
sinergia entre sus departamentos o dreas de trabajo que propicien mejores dividendos para
la misma.



Introduccion

En la actualidad, dentro las empresas desarrolladoras de vivienda de interés social
en México, la funcion del departamento de presupuestos es de vital importancia, ya que es
éste el encargado de calcular y determinar los costos de los desarrollos por construir, y
dependiendo de la informacién que genera, se determinan los montos tanto de inversiéon
como utilidad de las mismas, dejando en claro que el funcionamiento adecuado de éste
departamento, permitira a cualquier empresa establecer con mayor claridad y certeza sus
objetivos planteados, utilidad esperada asi como la utilidad real al término de los mismos.

Para que un departamento de presupuestos en general pueda cumplir con sus objetivos
y metas planteadas a lo largo de todo un dia, un mes, un afio o muchos afios, es necesario
gue establezca una buena estructura, defina de manera adecuada sus metas, identifique,
realice y mejore de manera continua sus procesos, para que puedan utilizarse de manera
eficiente y eficaz en cada situacién determinada. Si no se hace de la manera antes descrita,
estamos seguros que no se cumplird con los objetivos de la empresa o bien no se llevaran a
cabo de acuerdo a lo planteado originalmente.

En lo que respecta a estructura asi como los procesos adecuados en el departamento
de presupuestos de una empresa desarrolladora de viviendas de interés social en México,
la informacion bibliografia es casi nula si abordamos el tema en forma especifica, sin
embargo se cuenta con bibliografia relacionada de manera indirecta, tales como manuales
de edificacién en donde se toca brevemente el tema, libros de administracién que podemos
utilizar para establecer el proceso antes descrito, publicaciones de ingenieria de costos por
parte de organizaciones reconocidas a nivel nacional , leyes y reglamentos con
recomendaciones para llevar a cabo presupuestos y concursos de obra, libros de gestion
gerencial para elaboracién de presupuestos en general y no enfocados a la construccién
especificamente, tesis de grado en donde se mencionan algunas recomendaciones y
métodos para la elaboracién y control de obras, ademads se buscard apoyo en revistas de
administracién y de informacién técnica que toquen el tema si bien no de manera directa
si en forma circunstancial o indirecta, ya que son éste tipo de fuentes las mas actualizadas
y explican la situacidon de manera mas resumida.

Por lo mencionado con anterioridad, es importante tener un objeto de observacién
para obtener la mayor cantidad de elementos para poder llevar a cabo la investigacién, por
lo que en la presente , para poder darnos una idea clara y precisa de lo que ocurre en un
departamento de presupuestos dentro de una desarrolladora de vivienda de tamafio
mediano y con ello podamos establecer los objetivos planteados en la investigacidn,
tomamos como muestra representativa el caso de la constructora e inmobiliaria, ubicada
en el distrito federal, Migdal Arquitectos S.C.



Dicha empresa produce al afio cerca de 10,000 viviendas de interés social en diversas
partes del pais, entre las cuales se encuentran los estados de Quintana Roo, Guadalajara,
Hidalgo, Morelos, y el Estado de México. con éste antecedente no cabe duda que el utilizar
a Migdal Arquitectos S.C., como objeto de trabajo de ésta investigacién implicé contar con
un modelo real y no a escala de los procesos llevados a cabo por un departamento de
presupuestos dentro de una empresa desarrolladora importante en nuestro pais, marco de
nuestra investigacion.

Los resultados seran de gran utilidad para establecer en cualquier otra empresa
constructora un departamento de presupuestos, ya que las bases establecidas en la
presente tesis seran lo suficientemente claras como para poder aplicarlas y definir una
estructura y procesos de dicho departamento.

Pocas areas o departamentos de presupuestos dentro de las empresas desarrolladoras
de vivienda en México cuentan con una certificacidén 1SO, y creemos esto es debido a no
contar con procesos y estructura definida en base a ciertos estandares.

En el presente trabajo se abordaran sobremanera estos temas, esperando poder aclarar
ciertas dudas y fincar las bases para que los lectores puedan continuar investigando al
respecto y puedan aplicar estos conocimientos en su vida profesional, provocando una
mejora sustancial en la estructura y procesos de su lugar de trabajo.
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Planteamiento Del Problema

Es comun en el ambito de la construccion, el que la mayoria de las personas que tienen
contacto con un presupuesto, externen ciertas opiniones en torno a ellos no del todo
favorables, tales como, el presupuesto esta mal hecho, el presupuesto no estd acorde a lo
gue se estd ejecutando, el presupuesto fue hecho a destiempo... etc.

En base a lo anterior, no cabe duda es necesario conocer los por que de esos comentarios
y con ello tratar de aminorarlos al maximo, ya que debe estar pasando algo en el proceso
de su elaboracion por parte del area correspondiente.

Para poder entender lo que pasa, debemos cuestionarnos en torno a las siguientes
preguntas relacionadas con el departamento de presupuestos:

¢Qué hace un departamento de presupuestos en una desarrolladora de vivienda en
México?

¢Cual es su estructura en una desarrolladora de vivienda en México?

¢Cuales son sus objetivos en una desarrolladora de vivienda en México?

¢Cual es el método, proceso y procedimiento para generar un presupuesto en un
departamento de presupuestos dentro de una desarrolladora de vivienda?

¢Con que dreas se relaciona el departamento de presupuestos dentro de una desarrolladora
de vivienda (relacion cliente — proveedor)?

¢Cuales son y qué origina las quejas con el drea de proyectos?

¢Cuales son y qué origina las quejas con el area de control de obra?

¢Cuales son y qué origina las quejas en la obra en ejecucién?

¢Cudles son y qué origina las quejas en el area de compras?

¢Cudl es el proceso de un presupuesto actualmente desde su elaboracién hasta su ejecucién
y utilizacién de las diferentes areas?

éPor qué hay presupuestos a destiempo?

¢Por qué no vienen los conceptos de presupuesto de acuerdo a proceso constructivo final?
éPor qué los insumos especificados en presupuesto no estdn de acuerdo a proceso
constructivo final?

éPor qué se generan paramétricos?

¢Por qué compras tiene cambiar especificaciones de lo presupuestado?

éPor qué hay diferencias entre lo gastado y lo presupuestado?

¢Qué esta generando el descontrol en el drea de presupuestos?

¢Qué se puede hacer para eliminar el descontrol del area?

¢Quién alimenta y como llega la informacién a presupuestos?

¢Quién retroalimenta de obra al area de presupuestos de los cambios?
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éSe lleva un monitoreo de parte del area de presupuestos de interés social después de
generar un presupuesto, o se olvida?

éSe evalla un presupuesto al término de la obra?

¢Control de obra entrega informe al departamento de presupuestos de interés social de
los cambios a lo largo de la obra en el presupuesto, para aplicarlo a obras posteriores?

Linea y drea de la investigacion. Enfoque practico.
Area: administracion de la construccién.

e Presupuestacion, finanzas y legal.

Enfoque practico: impulso a la competitividad empresarial.

Palabras clave y alcances de la investigacion
Palabras clave:

e Migdal arquitectos S.C.

e Area o departamento de presupuestos de interés social.
e Problemas con areas.

e Area direccién de construccién.

e Area compras.

e Area control de obra.

e Area produccién (obra).

e Minimizar problemas actuales.

e Estructura organizacional.

e Procesos llevados a cabo al dia de hoy.

e Mejora continua de procesos.
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Alcance:

e Empresas de vivienda de interés social, que construyan en mas de 3 ciudades del
pais.

e Las empresas desarrolladoras, deberan contar con corporativo u oficina matriz en el
Distrito Federal.

e El volumen de vivienda a construir por parte de la desarrolladora de vivienda debe
ser mayor a 9000 viviendas al afno.

e La desarrolladora debe contar con un departamento de presupuestos en oficina
matriz.

e Se investigard exclusivamente el funcionamiento del departamento de
presupuestos de la desarrolladora de vivienda, es decir se abordaran su estructura
y procesos para su funcionamiento, para lo cual se tendrd que incorporar a la
investigacion la relacién de éste con otras areas, pero sin meternos en el
funcionamiento de las mismas.

e Enel presente trabajo solo se vera la relacion proveedor — cliente del departamento
de presupuestos exclusivamente.
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OBJETIVO DE LA TESIS

En base a lo observado en la empresa desarrolladora Migdal Arquitectos S.C, se pretende
establecer una estructura general en el departamento de presupuestos de las
desarrolladoras en México, logrando con ello fijar entre otras cosas, los procesos adecuados
para que éste funcione de manera eficaz y eficiente. De tal manera que las desarrolladoras
de vivienda de interés social en nuestro pais cuenten con un departamento que genere
presupuestos mejor elaborados y de mejor calidad.

Al final de la investigacion se presentara:

e Una estructura organizacional, con descripcién de puestos y competencias de las
personas que ocuparan los mismos.

e Los procesos de un departamento de presupuestos dentro de una empresa
constructora.

e Enforma gréfica el mapeo de procesos (diagramas de proceso).

Objetivos Particulares

e Observar el funcionamiento actual del departamento de presupuestos de Migdal
Arquitectos S.C., y con ello identificar los procesos llevados a cabo dentro del
departamento mediante un mapeo de procesos.

e Identificar la interrelacion del area de presupuestos con otras areas dentro de la
empresa, ya que es entre éstas en donde se lleva a cabo la relacién cliente —
proveedor del departamento de presupuestos, informacidén que nos servira de
apoyo para mapear los procesos.

e Ya identificadas las interrelaciones con las diferentes areas, obtener la percepcién
de dichas areas para con el departamento de presupuestos (aceptaciéon y
problemas), asi como sugerencias de mejora al mismo, ya que esto es
importantisimo para establecer y desarrollar nuestro objetivo de identificar la
estructura y procesos adecuados para el area.

e |dentificar oportunidades de mejora en los procesos dentro del area de
presupuestos de una empresa constructora, objeto de nuestra investigacion.

e Identificar los problemas que ocasionan un presupuesto a destiempo y con
diferencias contra lo ejecutado e investigar la manera en que pueden ser mitigados.

e Identificar oportunidades de mejora para que la percepcién de las areas con
interrelacién con el departamento de presupuestos sea de solo aceptacion y se
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minimicen los problemas, ya que con ello podremos complementar nuestros
procesos identificados, objeto de esta investigacion.

Establecer los procesos adecuados para el drea de presupuestos, de manera que
todos los puntos precedentes se encuentren englobados.

Evaluar la estructura actual del departamento de presupuestos de interés social de
Migdal Arquitectos S.C., ver cémo funciona y que problemas presenta en la
actualidad.

Establecer una estructura adecuada en el departamento de presupuestos de interés
social, de manera que se tenga un funcionamiento adecuado en el area, en base a
lo investigado.
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HIPOTESIS
Primer hipétesis

Los departamentos de presupuestos deben contar con una estructura bien definida, en
base a lo visto en el capitulo Il del presente trabajo, integrantes que cuenten con el perfil
adecuado, conocimientos y capacidades adecuadas a las necesidades de la empresa y los

objetivos del departamento.

La estructura del departamento de costos se debe establecer de acuerdo al volumen o plan

de produccién anual y en base a una metodologia, debe haber buena comunicacién entre

las areas con las que éste departamento se interrelaciona.

La estructura adecuada del departamento de presupuestos debe ser la siguiente:

e Director de presupuestos

o Gerente de presupuestos
= coordinador de integracion

= coordinador de edificacion

= coordinador de urbanizacion

= coordinador de equipamientos e infraestructuras

e Por cada 3 desarrollos

@)

@)
@)
@)

1 analista de edificacidn

1 analista de urbanizacion

1 analista de equipamientos e infraestructuras
1 analista para cambios en presupuestos
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Segunda hipétesis

Los procesos del departamento de presupuestos deben establecerse desde su
formacion dentro de la empresa, en base a los parametros y planteamientos del capitulo lll,
es decir, antes de empezar a ejecutar cualquier presupuesto deben estar bien definidos,
debe haber unabuena supervision de los mismos y sobre todo se deben generar de acuerdo
a produccion de la desarrolladora. Debe cuidarse sobre todo la planeacién.

Los procesos de cualquier area de presupuestos deben ser 6:

e Programar actividades

e Esquema de costos

e Elaboracién de presupuestos

e Mantenimiento a presupuestos

e Cierre de presupuestos

e Mantenimiento a ERP
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Capitulo 1
Generalidades
1.1 DEFINICION DE EMPRESA, ORIGEN, TIPOS Y CLASIFICACION.

Se puede definir a la empresa de la siguiente manera:

"Unidad de produccion de bienes y servicios en la que el capital, el trabajo y la capacidad
de los administradores se coordinan para alcanzar determinados resultados economicos
o sociales que respondan a los requerimientos del medio humano en que la propia
empresa actua”

El fundamento de los aspectos juridicos en la empresa estd formado por las
disposiciones contenidas en la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos
(CPEUM) que garantizan el derecho de propiedad, reglamentando su uso y limitaciones,
principalmente en el articulo 27, y las leyes reglamentarias, especialmente el cédigo civil y
la ley general de sociedades mercantiles. Desde el punto de vista administrativo, donde la
coordinacion se realiza por medio del mando, su fundamento son las disposiciones legales
gue permiten ejercer ese mando, que estan contenidas principalmente en el articulo 123
de la CPEUM, que reglamenta las relaciones obrero - patronales, complementada por las
diversas leyes reglamentarias de ese articulo como la ley federal del trabajo y la ley del
seguro social, entre otras.

El origen de la empresa moderna es la revolucion industrial, pero su concepto ha
evolucionado en los ultimos 100 afios en la forma siguiente:

a) La empresa como maquina.

Servir a sus creadores, dandoles una ganancia por su inversién. Su principal funcién era
producir utilidades.

Los empleados eran tratados como partes reemplazables de la maquina y sus objetivos
personales no tenian importancia para los patrones.

b) La empresa como organismo.

A la empresa se le atribuia vida y propdsitos propios que, como cualquier organismo, eran
la supervivencia y el crecimiento. Las utilidades, como el oxigeno para los seres vivos, se
empezaron a considerar como algo necesario, pero no la razén de su existencia. La
administracion se consideraba el cerebro de la empresa y los empleados como érganos, no
tan faciles de reemplazar como las partes de una maquina y se comenzaron a negociar con
los sindicatos las condiciones de trabajo.
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c) La empresa como sistema.

La organizacidn es un sistema con un propdsito, el cual es parte de uno o mas sistemas con
algun propdsito y en el cual alguna de sus partes- por ejemplo las personas- tienen sus
propios propdsitos. Existe una interaccién entre estos 3 niveles de propdsitos: el
organizacional, el social y el individual.

Estructura Ietas
fE=% 2

Los fines de la empresa son:
Los fines que persigue la empresa pueden ser inmediatos o mediatos:

a) Inmediatos es la produccion de bienes y servicios para satisfacer un mercado.

b) Mediatos.

bl. En la empresa privada. La obtencién de un beneficio econdmico mediante la
satisfaccidon de una necesidad de orden general o social.

b2. En la empresa publica (empresas de participacion estatal mayoritaria y por extension
organismos descentralizados y fideicomisos de la administracion publica paraestatal).
Satisfacer una necesidad de caracter general o social, pudiendo obtener o no beneficios
econdmicos.

El inversionista busca rendimiento adecuado y seguridad de su inversion.

El empresario busca obtener utilidades justas y adecuadas, prestigio social y abrir fuentes
de trabajo.

El obrero busca un salario justo y seguridad.

Elementos que forman la empresa.
Los elementos que forman la empresa, basandose en el enfoque de sistemas son: bienes
materiales, recursos humanos y sistemas.

a) Bienes materiales. Son de 3 tipos:
a.1 Medios de produccion

1. Edificios

2. Instalaciones.

3. Maquinaria.

4. Herramientas.
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a.2 Suministros.

1. Materias primas.

2. Materias auxiliares.

a.3 Recursos financieros.

1. Dinero en efectivo, en caja y bancos para pagos diarios.

Capital. Representacion del valor de todos los bienes materiales, constituido por valores,

acciones, obligaciones.
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b) Recursos humanos. Son los elementos activos de la empresa, de 2 tipos:

b.1 Obreros. Su trabajo es predominante manual.

1. Calificados. Requieren conocimientos o pericia previa

2. No calificados.

b.2 Empleados. Su trabajo es predominante intelectual o de servicios.
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1. Supervisores. Predomina la funcién técnica y vigilan el cumplimiento de los planes y las
ordenes.

2. Técnicos. Buscan crear nuevos sistemas y técnicas.

3. Ejecutivos. Predomina la actividad administrativa sobre la técnica.

4. Directivos. Fijan los objetivos y politicas, aprueban planes y revisan resultados finales.

c) Sistemas. Son bienes inmateriales de la empresa y sefialan las relaciones estables para
coordinar las personas y las cosas.
c.1 De Organizacion

b) De produccion. Férmulas, patentes, métodos, etc.
c) De ventas
d) De finanzas

e) De informacién
f) De calidad

Geren
/G%Eé)%qes\
/Geren%égi;f

/  Tgimealinea N\

Operativos
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Clasificacion De Las Empresas

Por Nimero De Trabajadores

La clasificacidon en micro, pequenas y medianas empresas legalmente constituidas se base
en la estratificacion establecida por la secretaria, de comun acuerdo con la secretaria de
hacienda y crédito publico y publicada en el diario oficial de la federacién, de acuerdo con
la siguiente tabla:

Estratificacion por niumero de trabajadores

Sector/Tamaiio Industria Comercio Servicios
Micro 0-10 0-10 0-10
Pequeia 11-50 11-30 11-50
Mediana 51-250 31-100 51-100

Se incluyen productores agricolas, ganaderos, forestales, pescadores, acuicultores,
mineros, artesanos y prestadores de servicios turisticos;

Clasificacion por actividades econdmicas por actividad primaria:
Empresas agricolas

Empresas pesqueras

Empresas acuicolas

Empresas ganaderas

Empresas dedicadas a la silvicultura

Empresas mineras y de extraccién de hidrocarburos

Por actividad secundaria o de transformacion:

Empresas industriales

Empresas de construccién

Empresas generadoras y distribuidoras de electricidad y de agua
Por actividad terciaria:

Empresas de pequefios servicios personales

Empresas de transporte

Empresas de comunicaciones

Empresas comerciales al por mayor y menor

Empresas de hoteleria, turismo y espectaculos

Empresas financieras

Empresas de informacién y medios de comunicacién social
Empresas de asesoramiento y de asistencia especializada y profesional
Empresas hospitalarias y de servicios sanitarios
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1.2 ¢Qué Es Una Empresa Constructora?

Ya definimos en parrafos anteriores lo que es una empresa, sus elementos y
clasificaciones generales, ahora nos adentraremos a la definicién de empresa constructora,
para lo cual partiremos de las siguientes definiciones:

La empresa constructora se puede definir seglin Garcia Valcarce “como la unidad de
produccidn, integrada por el capital y el trabajo, cuya actividad esta al servicio del bien
comun y tiene fin lucrativo”.

“La empresa constructora es una organizacién que fundamentalmente posee
capacidad administrativa para desarrollar y controlar la realizacién de obras; capacidad
técnica para aplicar procesos y procedimientos de construccidon y capital o crédito para
financiar sus operaciones”.

En base a lo anterior, podemos decir que las actividades en el sector de la
construccion tienen un caracter marcadamente especifico, cada obra es normalmente
distinta de todas las demds, cada obra puede considerarse como una unidad de negocio
independiente.

La empresa aglutina todas estas unidades de negocio contratadas de forma
independiente, a precio diferente, con plazos diferentes, con distinta localizacién
geografica, tipologia y resultado final.

Como caracteristicas intrinsecas de la empresa constructora se pueden destacar las
siguientes:

- La venta es anterior a la produccion, pues el constructor antes de construir ha de obtener
el encargo o adjudicacién de tal construccidn aunque el precio final se determina en la
liquidacion.

- Plazos de ejecucidn inducido, la propiedad privada y la administracion publica (y sus
proyectistas) deciden cuando, cdmo y qué hay que construir.

- Cada obra es distinta en su forma, contenido y ubicacién.

- amplitud de delegacidn y cierta dificultad de control para la separacion fisica de las obras.
- Dependencia de la climatologia, que dificulta la ocupacién uniforme tanto de personal
como de medios auxiliares.

- Gran rotacion de personal y de capital, una empresa constructora es una sociedad que
recibe recursos econdmicos de sus accionistas y los emplea en la ejecucion de obras para
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obtener un beneficio del que parte devuelve como dividendos al accionista para remunerar
el capital aportado.

La razon de ser una empresa constructora es la ejecucién de obras a través de los
contratos de obra. Es objeto de todo contrato de obra la ejecucion de una obra con la
calidad exigida, en el plazo convenido y con el beneficio estimado.

Plazo y calidad son compromisos de la empresa constructora con su cliente.
Beneficio es compromiso de la empresa constructora con sus accionistas.

Para ejecutar una obra es imprescindible que exista un proyecto en donde se recojan
las especificaciones y caracteristicas de la futura obra.

Partimos de que existe proyecto, adjudicado por un presupuesto que hay que
ejecutar.

El sector de la construccion tiene gran importancia dentro de la economia de
cualquier pais. En una distribucion sectorial, la construccion es una rama del sector
secundario o industrial.

El mayor avance en el uso de materiales se produce a finales del siglo XIX, al aparecer
el hormigén armado, cuando se inician obras atrevidas y colosales, con gran avance
tecnoldgico de los medios y sistemas constructivos.

Los tipos de construcciones que puede realizar una empresa constructora son:

- De ingenieria civil: comprende la mayor parte de las grandes obras publicas, aunque el
término se ha extendido a todas aquellas obras que se basan en el empleo de fabricas y
estructuras realizadas con tierras y concretos.

Asi, son obras de ingenieria civil tanto las carreteras las obras hidraulicas,
ferrocarriles, puertos etc.

- Las construcciones industriales: comprenden aquellas obras que sirven para un fin
industrial de orden productivo, desde un complejo industrial a una nave de almacén.
Naturalmente, en las construcciones industriales existe necesariamente una parte de obra
civil como son los movimientos de tierra para emplazamiento, las cimentaciones y las
fabricas para el cerramiento, pero el predominio en el global de la obra esta a cargo de Ia
instalacidon mecanica y eléctrica que la obra civil protege.
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- La edificacidon: es el grupo que de engloba cualquier construccidon con destino al habitat
humano tanto para fines de dormitorio como de trabajo. Incluye tanto un edificio familiar
como un bloque de oficinas.

Asi como es frecuente que una empresa o grupo de empresas realice operaciones
de ingenieria y de construccién respecto de la obra civil, no lo es que una misma empresa
realice actividades de construccién de obra civil y de equipos mecanicos o eléctricos. En los
casos en que una empresa asume la responsabilidad de construir, por ejemplo, un complejo
industrial que incluye necesariamente obra civil.

Y equipos mecdnicos y eléctricos, e incluso, a veces, los proyectos y la puesta en
marcha, puede surgir la figura del contratista general, que tiene la total responsabilidad del
suministro en su conjunto, del cual realiza por si mismo los trabajos propios de su actividad
habitual —sea la ingenieria, obra civil o los bienes de equipos- y subcontrata, bajo su propia
responsabilidad, la ejecucidon de las restantes actividades o trabajos complementarios o
tangentes.

En cambio, cuando la construccion es residencial, es decir de viviendas y dotaciones
complementarias, el usuario propiamente tal es el individuo o familia, adquiriente ultimo o
arrendatario de la vivienda o local comercial; y, salvo que viviendas o locales sean
construidos en régimen de comunidad de propietarios, surge entonces una empresa
intermedia, la inmobiliaria, que construye normalmente por contrato con una empresa
constructoras, las viviendas y locales, para venderlos o alquilarlos, pues tanto vender como
alquilar son operaciones tipicamente inmobiliarias, a sus usuarios finales.

Esta actividad inmobiliaria es posterior en su secuencia habitual a la de construccion.

La actividad inmobiliaria se distingue de la constructora porque ésta se realiza como
consecuencia de una venta o encargo de realizar una obra antes de la construccién,
mientras que la primera se lleva a cabo, normalmente, después de construida la obra, con
la venta de esta obra a sus usuarios.

Puede darse el caso de que la empresa constructora se erija en inmobiliaria pero, al ser una
actividad muy diferenciada, suele realizarse mediante sociedades filiales o participadas.

Para finalizar este apartado, finalizaremos con las siguientes afirmaciones en torno
a las empresas constructoras:
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El éxito en el cumplimiento de los objetivos internos de una empresa constructora
estd en funcidn del desempefio de sus operaciones.

La empresa constructora como cualquiera otra debe ejercer las tres funciones
principales de la administracién: operaciones, finanzas y mercadotecnia.

Si bien la operacion de las empresas constructoras se realiza por medio de
Proyectos, es necesario considerar, dependiendo del tipo de obra, la posibilidad de
qgue pueda organizarse en forma de taller, como un proceso de produccién repetitiva
o0 como proceso de produccién continua.

La construccién como sistema de produccién puede adoptar en sus operaciones
tanto el enfoque de manufactura como el de servicio, dependiendo del tipo de

contacto que se establezca con el cliente.

El perfil del gerente de operaciones para una empresa constructora debe integrar
tanto la formacion administrativa como la técnica.
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1.3 Clasificaciéon De Las Empresas Constructoras.

Los criterios de clasificacion mas usados para las empresas constructoras son los
siguientes:

a) Micro empresa (artesanal o familiar). El dueiio es ayudado por unas cuantas personas a
las que controla directamente, sin jefes intermedios. Tiene menos de 10 empleados,
normalmente 5 personas (de acuerdo a las disposiciones legales, ese nimero de empleados
no puede formar un sindicato).

a.1) Criterio de Nacional Financiera (NAFIN): hasta 10 empleados

a.2) Criterio de la Cdmara Mexicana de la Industria de la Construccion (CMIC) -que también
les llama micro empresas-: hasta 10.4 millones de ingresos anuales (afio 2000). El promedio
de trabajadores por empresa constructora en esta clasificacion fue de 18 (7 578 empresas
con 136 121 trabajadores en total)

b) Pequena Empresa. Tiene uno o dos niveles de mandos intermedios, tres funciones
principales y de 11 a 50 trabajadores.

b.1) Criterio NAFIN de 11 a 50 empleados.

b.2) Criterio CMIC -les llama pequefias y medianas empresas-: de 10.4 a 16.1 millones de
ingresos anuales (ano 2000). El promedio de trabajadores por empresa constructoras de
este grupo fue de 44 (462 empresas con un total de 20 339 trabajadores)

¢) Empresa mediana. Cuando tiene de 51 a 250 trabajadores, de 6 a 10 funciones no
intercambiables y de 3 a 5 niveles jerarquicos.

c.1) Criterio NAFIN: de 51 a 250 trabajadores.

c.2) Criterio CMIC -les llama empresas grandes: de 16.1 a 57 millones de ingresos anuales
(afo 2000). El promedio de trabajadores por empresa fue de 158 (98 constructoras con un
total de 15 503 trabajadores).

d) Empresas grandes. Cuando tiene mas de 250 trabajadores-, 20 o mas funciones no
intercambiables y seis 0 mas niveles jerarquicos en la linea de mando mas larga.

d.1) Criterio NAFIN: mas de 250 empleados.

d.2) Criterio CMIC -les llama empresas gigantes: mas de 57 millones de ingresos anuales
(afo 2000). El promedio de trabajadores por empresa de las constructoras “gigantes” fue
de 735 (97 empresas con 71 329 trabajadores). Destaca ICA, la constructora mas grande de
México con 9 708 trabajadores.
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Ademads de la clasificacion anterior, el sector de la construccién proporciona
actividad a otros servicios, de los que unos lo complementan y otros lo prolongan.
El espectro completo, segun las diversas actividades desarrolladas podria ser:

Planificacién — proyecto — construccién — promocion — venta.

Dentro de esta gama de actividades pueden situarse las empresas constructoras,
gue desarrollan todas o parte de esas funciones partiendo naturalmente del eje de la
construccion, ensanchandose segun los casos a unas u otras actividades.

A mayor numero de actividades corresponderd normalmente una mayor empresa.
Dos son los grandes grupos de empresas constructoras: de edificacion y de obra civil.

La distincidén es clara cuando las actividades son de tipo exclusivo; es decir, empresas
de edificacidon que construyan solo edificios, industriales o no, y empresas de obra civil que
construyan Unicamente obras publicas. Sin embargo, lo mas frecuente es que las empresas
realicen obra de ambos tipos, si bien con predominio de una u otra actividad.

También existen las empresas especializadas el cuadro que sigue da una idea general sobre
las actividades mas comunes segln tamafio y grupo de empresas.

En estados unidos, la General Motors tiene 797 000 trabajadores, Ford 479 000
trabajadores y la IBM 310 000 trabajadores; en Europa la Volkswagen y la siemens tienen
también ciento de miles de trabajadores.

En México:

IMSS tiene 360 000 trabajadores,

Pemex 138 000 trabajadores,

CFE 73 000 trabajadores,

Wall Mart 84 000 trabajadores,

Cemex 26 000 trabajadores,

General Motors (México) 13 000 trabajadores.

La mayor empresa constructora de México es ICA, que tiene 9 708 empleados (lugar
numero 101 nacional) y tiene ingresos de 1 000.5 millones de pesos en el afio 2000 (lugar
numero 157 nacional).

En el afio 2000, las 8 235 constructoras afiliadas a la CMIC que tuvieron 252 697
empleados, realizaron obra por 67 080 millones de pesos. Se estima que el valor de los
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trabajos del sector de la construccién fue del orden de 500 000 millones de pesos (257 000
millones de pesos de producto interno bruto (PIB) generado, que representa el 4.7% de los

5°497 436 millones de pesos (5.5 billones de pesos) del PIB nacional.

 TAMARNO
GRUPO

GRANDE MEDIANA PAQUENA

EDIFICACION Planifica Construye  Construye

Proyecta Proyecta

Construye

Promociona

Vende

OBRA CIVIL

Planifica Construye  Construye

Proyecta Proyecta

Construye
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1.4 {Qué Es Una Estructura Organizacional?

Empezaremos por definir lo que es una estructura organizacional.

Segun Chiavenato la estructura organizacional son los patrones de disefio para
organizar una empresa, con el fin de cumplir las metas propuestas y lograr el objetivo
deseado.

Para seleccionar una estructura adecuada es necesario comprender que cada
empresa es diferente, y puede adoptar la estructura organizacional que mds se acomode a
sus prioridades y necesidades (es decir, la estructura deberd acoplarse y responder a la
planeacion), ademds “debe reflejar la situacion de la organizacion — por ejemplo, su edad,
tamario, tipo de sistema de produccion el grado en que su entorno es complejo y dindmico,

7

etc.

En la busqueda de la mejor forma de organizacion de la empresa se han establecido
cuatro estructuras: lineal, matricial, circular por departamentalizacién e hibrida. A
continuacién estudiaremos cada una de las anteriores.

Modelos de estructuras organizacionales en términos generales un “modelo” es la
representacion de alguna cosa, o como lo definid Jorge Etkin. “en el sentido mas general se
llama modelo aun conjunto de elementos, sean estos materiales, simbolos graficos, ideas
0 palabras que son utilizadas para representar un fendmeno real con una finalidad practica.

Entre las muchas utilidades de una estructura organizacional se mencionan las
siguientes.-

e Elaborar productos organizacionales y alcanzar objetivos organizacionales.

e Se diseflan para minimizar o por lo menos regular la influencia de las variaciones
individuales sobre la organizacién.

e Las estructuras se imponen para asegurarse de que los individuos se ajustan a los
requisitos de las organizaciones y no viceversa.

A partir de las diversas formas que toman las estructuras organizacionales se
destacan varias caracteristicas estructurales como son:

e Lacomplejidad.

e Laformalizacion.
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e Lacentralizacidn.
Existen varios tipos de estructuras organizacionales.-
e Estructuras formales: se dividen en 4 estructuras
e lineal
e funcional
e linea - Staff
e comités

° Estructural informales
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1.5 ¢Qué es una metodologia?

La metodologia (del griego metd 'mas alla, después, con', odds 'camino' y logos
'razon, estudio'), hace referencia al conjunto de procedimientos racionales utilizados para
alcanzar una gama de objetivos que rigen una investigacion cientifica, una exposicion
doctrinal o tareas que requieran habilidades, conocimientos o cuidados especificos.
Alternativamente puede definirse la metodologia como el estudio o eleccién de un método
pertinente para un determinado objetivo.

No debe llamarse metodologia a cualquier procedimiento, ya que es un concepto
gue en la gran mayoria de los casos resulta demasiado amplio, siendo preferible usar el
vocablo método.

La metodologia es una de las etapas especificas de un trabajo o proyecto que parte
de una posicién tedrica y conlleva a una seleccién de técnicas concretas (o métodos) acerca
del procedimiento para realizar las tareas vinculadas con la investigacion, el trabajo o el
proyecto.

Al describir una metodologia adecuada, la postura filoséfica se orienta segun
términos como los siguientes:

¢ Racionalismo, en oposiciéon al empirismo, acentta la funcién de la razén en la
investigacion

e Pragmatica, que es la manera en que los elementos del proyecto influyen en el
significado.

e Constructivismo o constructivismo epistemoldgico, en el que el conocimiento se
desarrolla a partir de presunciones (hipétesis de partida) del investigador.

e Criticismo, también de orden epistemoldgico, que pone limites al conocimiento
mediante el estudio cuidadoso de posibilidades.

e Escepticismo, duda o incredulidad acerca de la verdad o de la eficacia de lo
generalmente admitido como valido.

e Positivismo, derivado de la epistemologia, afirma que el Unico conocimiento
auténtico es el saber cientifico.

e Hermenéutica, que interpreta el conocimiento.

La metodologia de la investigacion cientifica depende de los postulados que el
investigador considere validos —de lo que considere objetivo de la ciencia y del
conocimiento cientifico—, porque serd mediante la accion metodolégica como recabe,
ordene y analice la realidad estudiada.
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No existe una metodologia perfecta, por lo que muchas veces concurren mezcladas en
relacion simbidtica. La validez otorgada al uso de uno u otro método vendra dada por el
paradigma cientifico en el que se situe.

Como resumen podemos concluir que una metodologia es aquella guia que se sigue a fin
realizar las acciones propias de una investigacién. En términos mas sencillos se trata de la
guia que nos va indicando qué hacer y como actuar cuando se quiere obtener algun tipo de
investigacion. Es posible definir una metodologia como aquel enfoque que permite
observar un problema de una forma total, sistematica, disciplinada y con cierta disciplina.

Al intentar comprender la definicidon que se hace de lo que es una metodologia, resulta de
suma importancia tener en cuenta que una metodologia no es lo mismo que la técnica de
investigacion. Las técnicas son parte de una metodologia, y se define como aquellos
procedimientos que se utilizan para llevar a cabo la metodologia, por lo tanto, como es
posible intuir, es uno de los muchos elementos que incluye.
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1.6 ¢Qué es un proceso?

Un proceso es un conjunto de acciones y actividades interrelacionadas realizadas
para obtener un producto, resultado o servicio predefinido. Cada proceso se caracteriza por
sus entradas, por las herramientas y técnicas que puedan aplicarse y por las salidas que se
obtienen.

Los activos de los procesos de la organizacidn proporcionan pautas y criterios para
adaptar dichos procesos a las necesidades especificas del proyecto.

De manera mas coloquial podemos definir que un proceso es un conjunto o
encadenamiento de fendmenos, asociados al ser humano o a la naturaleza, que se
desarrollan en un periodo de tiempo finito o infinito y cuyas fases sucesivas suelen conducir
hacia un fin especifico.

La palabra proceso es un sustantivo masculino que se refiere de un modo general a
la accién de ir hacia adelante. Proviene del latin processus, que significa avance, marcha,
progreso, desarrollo.

Debido a su amplitud, podemos identificar procesos en una enorme cantidad de
ambitos dentro la actividad humana o fuera de ella, es decir, que tienen lugar en el medio
natural. Los ejemplos los encontramos en nuestro dia a dia, en la manera como
desarrollamos nuestras actividades o en nuestro entorno.

Por ejemplo, podemos afirmar que todas las transformaciones que ocurren en la
naturaleza son, en un sentido estricto, procesos. Algunos de ellos mas evidentes que otros.
La gestacién de un bebé es un proceso natural que nos es familiar y que es observable a lo
largo del embarazo. mas dificiles de apreciar nos podrian resultar la fotosintesis en las
plantas o la erosién en las rocas, eso sin contar infinidad de procesos geoldgicos, como el
movimiento de las placas tectdnicas, de los que a veces solo nos percatamos cuando ocurre
un terremoto muy fuerte.

En la vida humana, asociar nuestras actividades corrientes a procesos es muy
comun. El aprendizaje, por ejemplo, es un proceso cognitivo que implica la adquisicion de
nuevos conocimientos y su aplicacién para un fin especifico. Conducir, nadar, hablar una
nueva lengua: son todos procesos de aprendizaje.

Después de haber definido y especificado algunas situaciones referente a los
procesos, procederemos a mencionar a fondo que los procesos de un proyecto son
ejecutados por el equipo del proyecto y generalmente se enmarcan en una de las siguientes
dos categorias principales:
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Los procesos de direccion de proyectos aseguran que el proyecto avance de manera
eficaz durante toda su existencia. Estos procesos incluyen las herramientas y técnicas
involucradas en la aplicacion de las habilidades y capacidades que integran las areas de
conocimiento.

Los procesos orientados al producto especifican y crean el producto del proyecto.
Estos procesos normalmente son definidos por el ciclo de vida del y varian segun el drea de
aplicacidn. El alcance del proyecto no puede definirse si no se cuenta con una comprensiéon
basica acerca de cdmo generar el producto especificado. Por ejemplo, al determinar la
complejidad global de una casa que se planifica construir, se deben tener en cuenta diversas
técnicas y herramientas de construccion.

Los procesos de la direccidon de proyectos y los procesos orientados al producto se
superponen e interactuan a lo largo de la vida de un proyecto.
Los procesos de direccidon de proyectos se aplican globalmente y a todos los grupos de
industrias.
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1.7 El departamento de presupuestos y sus funciones dentro de la empresa constructora.

Dentro de la administracién de una empresa constructora intervienen tres funciones
importantes: finanzas, operaciones y mercadeo.

1. Finanzas: se encarga de organizar los presupuestos para cobro del proyecto que se
realice, para pagar a todo el personal que colabora.

2. Operaciones: lleva a cabo la planeacidn y logistica para realizar el proyecto que se esté
llevando a cabo y llegue a buen término.

3. Mercadeo: la empresa constructora debe conocer bien el mercado y sus sectores al que
se va a dirigir, para comercializar sus servicios.

Dentro de las principales actividades que tiene una empresa constructora se
encuentran:

e El contacto con el cliente.

e Coordinar la uniformidad de los insumos necesarios para la construccion.
e Supervision del proyecto.

* La medicion de la productividad.

El departamento de presupuestos forma parte de las dreas encargadas en
desempefiar la funcién de la administracion llamada finanzas, asi como de realizar las
actividades de coordinar la uniformidad de los insumos necesarios para la construccién del
proyecto y la medicién de la productividad.

El departamento de presupuestos es el encargado de llevar a cabo planificaciéon
econdmica de los proyectos.

La planificacién econdmica debe dar respuesta a las siguientes cuestiones:

e Cuanto va a costar la obra
e Como puede mejorarse ese costo
e Cémo podemos optimizar el cobro

e Cémo podemos mejorar las condiciones de cobro
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Con ellas, se pretende conocer, seguir y actualizar periddicamente los objetivos

Finales de la obra.

Debe incluir los siguientes aspectos:
- Andlisis del presupuesto del proyecto y la oferta.
- Estudio de todas las mejoras y objetivos posibles.

Estudio econdmico de la obra, que debe incluir:
-Produccidn prevista
Coste previsto, suma de:
-Coste directo
-Coste indirecto
Gastos generales (costes de estructura)
Resultado

La planificacion econdmica ha de ser dindmica, de modo que puedan recogerse las
incidencias reales de la obra conforme éstas se vayan produciendo, de manera que se
realiza un seguimiento periédico.

En base a lo citado en los parrafos precedentes, podemos definir el departamento
de presupuestos de una empresa constructora de viviendas como:

El departamento o area cuya funcidn es crear valor a las empresas constructoras e
inmobiliarias, mediante la asignacién de un presupuesto de obra confiable y precisa. Basado
en la experiencia, precios actuales de mercado y en la informacién contenida en los
proyectos.

Presupuestos existe como drea para generar certeza y confiabilidad de los costos de
obra, que permita a las empresas inmobiliarias integrar analisis financieros para la viabilidad
de los proyectos y a las empresas constructoras tener asignados los recursos necesarios
para evaluar la ejecucidn de obras.

Las funciones u objetivos del departamento de presupuestos son:

1) Elaborar la totalidad de los presupuestos de obra, acorde a la planificaciéon anual de las
constructoras, otorgando los recursos necesarios en la fecha solicitada.

1.1) Planear los presupuestos a realizar, en base al programa de produccion de cada
bimestre o cada vez que haya modificacion a éste.

37



1.2 ) Establecer un proceso de alineacién de precios de materiales, subcontratos y mano de
obra de mayor impacto en los presupuestos, trabajando conjuntamente con el area de
compras y suministros.

1.3 ) Elaborar los presupuestos en base a la planeacién del area, haciendo una evolucion
cada bimestre comparando los montos a presupuestar originalmente o montos
asignados a proyecto.

2) Mantener actualizados el 100% de los presupuestos de obra. integrando érdenes de
cambio, desviaciones y solicitudes en el mes en que ocurran.

3) Creacidny publicacidn de estadisticas utiles que sirvan para la toma de decision.

3.1) Crear una serie de reportes que nos permitan llevar a cabo un control estadistico util
y establecer un despacho 1+1 con la subdireccion de forma quincenal.

3.2 ) Establecer un procedimiento para publicar los reportes estadisticos cada que se
elaboren.

4) ldentificar, conciliar y aplicar dreas de mejora en los presupuestos de mayor impacto
qgue trascienda en asegurar, mantener o mejorar el rendimiento del proyecto. se
propone para el 2013 un 2% de disminucion contra el flujo anual.

4.1 ) Hacer una revision de los consumos reales de los presupuestos registrados de manera
mensual, realizando un historial por etapas o cierre del proyecto en cuestion,
estableciendo un despacho 1+1 con la subdireccion de forma bimestral.

4.2 ) Establecer un proceso de visitas de obra, de manera que cada integrante del area
realice un por lo menos cada 21 dias, con retroalimentacion enfocada a la mejora en
presupuestos.

5) Fortalecer la estructura interna del drea de presupuestos, particularmente gerencia y
coordinaciones, tanto en capacitacién como en el nimero de elementos.
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Capitulo 2
Estructura organizacional
2.1 la organizacidn y su diseiio

Podemos definir una organizacién como el conjunto de sistemas, estructuras,
procesos de direccidn, tecnologia y estrategias. Es un concepto mucho mas amplio que el
de estructura organizativa, ya que incluye, ademas de la estructura formal de la empresa,
el disefo de los procedimientos de trabajo, el estilo de funcionamiento real u organizacién
informal y los procesos de seleccién, incorporacién a la cultura y desarrollo del personal.

La funcidon de organizacion es la disposicién de los factores, colaboraciones y/o
recursos con que cuenta la empresa para alcanzar los objetivos fijados. La necesidad de
disponer de forma sistematica del conjunto de los medios que componen la empresa, lleva
a la funcion de organizar.

Dichos recursos, colaboraciones o medios disponibles se pueden agrupar en la
siguiente tipologia:

=  Personas

= Recursos econdmicos o presupuesto asignado
=  Medios informaticos

= Caracteristicas de la ubicacidn fisica

= Manuales o documentacion interna que facilite la ejecucidon de las tareas de los
diferentes puestos

=  Otros medios materiales

Con los medios indicados por la funcidn de planificacion y la disposicion adoptada
para estos medios por la funcién de organizacidn, se precisan realizar acciones que
conduzcan a la empresa a la consecucién de los objetivos de calidad de servicio y de
rentabilidad. Todo ello constituye en si mismo la funciéon de dirigir.

En cuanto a la organizacidn, se han de definir las funciones de los diferentes puestos
de trabajo para evitar choques entre las personas y falta de coordinacidn en el trabajo. De
ahi surge la necesidad de que para cada puesto de trabajo se definan las funciones a
desarrollar. La descripcién de las funciones de un puesto de trabajo suele sintetizarse en un
documento generalmente denominado manual de funciones.
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En general, un manual de funciones tiene la siguiente estructura:
e I|dentificacién
e Nombre y cédigo del puesto
e Nombre de la persona que ocupa el puesto
e Nivel de la estructura
e Dependencia jerarquica y funcional
e Descripcion basica
e Funciones especificas

Si el manual de funciones recoge qué debe hacer cada puesto de trabajo, el manual
de procedimientos recoge la descripcidn literal y grafica de los distintos procesos que se
llevan a cabo en la empresa segun las diferentes actividades que realice (produccion,
aprovisionamiento, administracion, facturacion, etc.) contiene por tanto la informacién
relativa a:

= Como realizar un proceso
= Qué puestos de trabajo ejecutan los distintos procedimientos

El éxito de muchas empresas y su grado de penetracion en el mercado responde a
la capacidad de diferenciarse de su competencia, lo que exige la creacién de estructuras
organizativas agiles, flexibles y con un enfoque claro de servicio al cliente. Es decir, el disefio
de la estructura organizativa es un factor clave a la hora de implantar una estrategia de
negocios y de adecuar los recursos de la organizacién para poder explotar las ventajas
competitivas.

El disefio de la organizacion

La primera tarea de la alta direccidon de una empresa es el disefo, la creacién y el
funcionamiento de organizaciones que funcionen con eficacia. Los directivos tienen un
limitado conjunto de instrumentos para influir en los esquemas del comportamiento
organizativo (tomar decisiones, nombrar personas) pero el arma mas poderosa es el disefio
de la organizacidn (sistemas, estructuras y procesos).
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En este disefio deben considerarse dos componentes:

= Técnico: estableciendo las técnicas y operatividades para facilitar la aplicacién de
estrategias, el flujo de trabajo, permitir el control, crear tareas factibles y medibles

= Humano para conseguir el ajuste de las personas, organizar el poder entre los diversos
grupos, compatibilizar los valores y creencias de las personas con los de la organizacion
y definir un estilo de direccion

= Partimos ademas de la consideracion de la organizacién como un sistema social abierto,
es decir, que se relaciona con su entorno. sus caracteristicas seran:

* |nterdependencia interna: cualquier accion sobre una parte de la estructura afecta a
otras

= Capacidad de retroalimentacion: el sistema se controla en base a informaciones sobre
los resultados obtenidos

= Equilibrio: el sistema tiende a equilibrarse cuando una parte se descompensa.
= Capacidad de adaptacion al entorno

La organizacion de una empresa sera eficaz en la medida que se consiga una
congruencia entre los diferentes componentes organizativos. La congruencia entre los
diferentes componentes se puede definir como el grado en el que las necesidades,
demandas, metas y estructura de un componente encajan con las necesidades, demandas,
metas y estructura del otro.
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2.2 tipos de estructura organizacional y sus elementos basicos

La estructura de una empresa se puede definir como el sistema resultante del
reparto de atribuciones y relaciones entre los puestos de trabajo. Dicha estructura debe
evolucionar constantemente en el tiempo para adaptarse en todo momento a la
imprescindible evolucidn de la empresa

Para que una empresa funcione correctamente debe:
e disponer de una estructura adecuada
e que por esa estructura fluya la informacion precisa

Por lo tanto la estructura de la empresa ha de ser como el armazoén o soporte del
sistema de informacion necesario para la gestién y el control del funcionamiento de la
empresa.

Hay dos tipos de estructuras, estructuras formales e informales.

Estructura formal: es el esquema de la organizacion oficialmente establecido. La

estructura formal viene definida generalmente a través del manual de funciones vy el
organigrama oficial. Contempla las funciones que se deben realizar y las relaciones
formalmente establecidas entre las unidades organicas de la empresa.

Estructura informal: se pone de manifiesto cuando hay asociacién entre los

componentes de las empresas, debido a su amistad, clase de trabajo, semejanza de
objetivos personales, etc. se podria decir que las relaciones formales son definidas a priori,
mientras que las relaciones informales son contrastadas a posteriori

Tipos de estructuras organizacionales
-Estructuras formales: se dividen en 4 estructuras
° Lineal
° Funcional
° Linea - Staff
° Comités

-Estructural informales
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Elementos basicos de la estructura organizacional

Los elementos que se deben tener en la estructura organizacional vienen dados por
variables:

1. Atendiendo las disposiciones normativas.

= Redefiniendo los objetivos y las estrategias institucionales.

= Alareagrupacion de unidades respetando areas funcionales.
= Reduciendo personal conforme a la siguiente secuencia:

= Congelando puestos o plazas vacantes.

= Liguidacién de personal de areas adjetivas o de apoyo.

¢ Liquidacion de personal de areas sustantivas (siguiendo los niveles jerarquicos en
forma ascendente, esto es, personal secretarial, analista, jefes de oficina, jefes de
departamento, etc.)

e Redistribuyendo y o re direccionando funciones.

¢ Disefiando y aplicando cuestionarios a través de entrevistas dirigidas en cada area
para captar informacién sobre:

e Funciones por area.

e Procedimientos.

e Cargas de trabajo.

e Soporte tecnolégico.

e Relaciones con el entorno.

e Replanteando territorios o dreas de trabajo.

e Revisando el tipo y presentacion de productos y 6 servicios que se ofrecen.
e Estableciendo condiciones de operacion viables y oportunas.

e Replanteando relaciones de trabajo con organizaciones que brindan insumos,
servicios o pautas de accién.

e Racionalizando recursos de trabajo (materiales y tecnolégicos).
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e Reduciendo la cadena escalar de autoridad.

e Capacitando a los mandos superiores y medios para asimilar el cambio.
e Desincorporando areas.

e Promoviendo la creacién de fuentes de trabajo suplementarias.

En todos los casos se deben respetar los aspectos funcionales asignados a las areas.

2.3 Estructuras formales, sus caracteristicas, tipos, ventajas y desventajas.

Estructura formal.-

Por organizacién formal se entiende, en general la estructura intencional de
funciones en una empresa formalmente organizada. Pero describir a una organizacién
como “formal” no significa que contenga nada inherente inflexible o indebidamente
limitante. Para proceder correctamente a la organizacion, un administrador debe generar
una estructura que ofrezca las mejores condiciones para la contribucién eficaz del
desempefio individual, tanto presente como futuro, a las metas grupales.

La organizacion formal debe ser flexible. Debe dar lugar a la discrecionalidad, la
ventajosa utilizacion del talento creativo y el reconocimiento de los gustos y capacidades
individuales en las organizaciones mas formales. No obstante, en una situacién grupal los
esfuerzos individuales deben canalizar hacia metas grupales y organizacionales.

Caracteristicas de la organizacion formal
1. Divisiéon de trabajo:

Para ser eficiente la produccion se debe basar en la division de trabajo, que es nada mas
gue la manera por lo cual un proceso complejo puede descomponerse en una serie de
pequefias tareas. El procedimiento de dividir el trabajo comenzé a ser practicado mas
intensamente con la llegada de la revolucidn industrial provocando un cambio radical en el
concepto de produccién, principalmente por la fabricacién compacta de grandes cantidades
a través del uso de las maquinas, en sustitucidn de la artesania. La divisién de trabajo
iniciada a nivel de los operarios, con la administracion cientifica, fue alcanzando los diversos
escalones mas elevados de la organizacidn con la teoria clasica.
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2. Especializacion:

Como consecuencia de la division de trabajo, cada drgano o cargo pasa a tener funciones
especificas y especializadas. La especializacién del trabajo propuesta por la administraciéon
cientifica constituye una manera de incrementar la eficiencia es disminuir los costos de
produccidn. Simplificando las tareas, atribuyéndole a cada puesto de trabajo tareas simples
y respectivas que requieren poca experiencia del ejecutor y escasos conocimientos previos,
se reducen los periodos de aprendizaje, se facilitan las sustituciones de unos individuos por
otros, permite mejorar en los métodos de incentivacién de trabajo y, delicadamente, se
aumenta el rendimiento de la produccién. La separacién del planteamiento y de la
organizacién del trabajo, como también la separacion del control y la ejecucion, propuesta
por Taylor, son corolarios de este principio.

3. Jerarquia una de las consecuencias del principio de la divisién del trabajo es:

La intensa diversificacion funcional dentro de la organizacion. Sin embargo una pluralidad
de funciones desarticuladas entre si no forma una organizacién eficiente. Una estructura
jerarquica, cuya mision es dirigir las operaciones de los niveles que le estan subordinados.
A medida que se sube en la escala jerdrquica aumenta el volumen de autoridad del
ocupante del cargo. Cuando mayor fuer el tamafio de la organizacién, mayor tiende a ser el
numero de los niveles jerarquicos de su estructura. la nivelacidon jerarquica representa
fundamentalmente la especializacion de la direccién o sea, la distribucion del volumen de
autoridad y responsabilidad en cada uno de los niveles.

4, Distribucion de la autoridad y de la responsabilidad:

Esta representa la distribucion de la autoridad entre los diversos niveles de la estructura.
Cada nivel jerarquico que estd por encima de los demas niveles de la estructura. Cada nivel
jerdrquico que estd por encima de los demas niveles tiene mayor peso en las decisiones. La
autoridad es el fundamento de la autoridad. La autoridad, es conceptualizada como un
poder formal, o sea, una propiedad de una persona o de una institucidn, significando
principalmente el derecho de dar érdenes. Fayol decia que la "autoridad es el derecho de
dar 6rdenes y el poder de exigir obediencia” conceptualizandola, al mismo tiempo, como
poder formal y poder legitimado. La autoridad formal es siempre un poder, una facultad,
concedidos por la organizacién al individuo que ella ocupe una posicién determinada con
relacidn a los otros. La responsabilidad es uno de los términos mdas mal comprendidos de la
literatura administrativa. Muchas veces el término responsabilidad es utilizado con el
significado de deber, de actividad, de atribucién. La responsabilidad proviene de la relacion
superior-subordinado y del hecho de que alguien tenga autoridad para exigir determinadas
tareas a otras personas.
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5. Racionalismo de la Organizacion Formal:

Esta es una de sus caracteristicas basicas en la organizacién. El principio basico de
esta forma de concebir una organizacion es que, dentro de limites tolerables, sus miembros
se comportaran racionalmente, esto es, de acuerdo con las normas ldogicas de
comportamiento prescritas para cada uno de ellos. La teoria clasica dio exagerado énfasis a
la organizacion formal. Mientras que para Taylor y los seguidores de la administracién
cientifica, la organizacidon se debe basar en una division de trabajo, y la consecuente
especializacion de operarios, para Fayol y los seguidores de la escuela anatémica la
organizacién debe preservar su todo, su integridad global. Taylor abogaba por la
organizacién funcional y super especializacidon, mientras que Fayol defendia la organizacién
lineal y centralizada.

De cualquier forma, para los autores clasicos, como norma, toda organizacion se
estructura con el fin de alcanzar sus objetivos, buscando con su estructura organizacional
la minimizacién de los esfuerzos y la maximizacién del rendimiento. En otras palabras, el
mayor lucro, a menor costo, dentro de un cierto estdndar de calidad. La organizacion, por
lo tanto, no es un fin, sino un medio para permitir a la empresa alcanzar adecuadamente
determinados objetivos.

6. Organizacion Lineal:

Esta constituye la forma estructural mas simple y mas antigua. Tiene su origen en la
organizacion de los antiguos ejércitos y en la organizacion eclesiastica de los tiempos
medievales. Es una organizacion simple y de conformacién piramidal donde cada jefe recibe
y transmite todo lo que pasa en su area, toda vez que las lineas de comunicaciones son
rigidamente establecidas. Pues las funciones basicas o primarias de las organizaciones
generalmente aparecen en primer lugar y pasan a constituir el fundamento de la
organizacion.

Organizacion lineal:

Esta forma de organizacién se conoce también como simple y se caracteriza por que
es utilizada por pequefias empresas que se dedican a generar uno o pocos productos en un
campo especifico del mercado. Es frecuente que en las empresas que utilizan este tipo de
organizacidn, el duefo y el gerente son uno y el mismo.

Debido a su forma, ésta es rapida, flexible, de mantenimiento de bajo costo y su
contabilidad es clara; ademas la relacién entre superiores y subordinados es cercana y la
toma de decisiones se hace agil. De igual manera presenta desventajas como el hecho de la
especializacién, “se dificulta encontrar a un buen gerente puesto que se requiere un

46



conocimiento general de la empresa, y se le dedica muy poco tiempo a la planeacién, la
investigacion y el control”

Como la autoridad estd centrada en una sola persona esta toma las decisiones y
asume el control, los empleados estan sujetos a las decisiones del gerente u propietario,
llevando a cabo las operaciones para cumplir las metas.

Caracteristicas de la organizacion lineal:

Autoridad lineal o Unica: la principal caracteristicas de la organizacion lineal es la
autoridad Unica y absoluta del superior sobre sus subordinados. Es una autoridad basada
en el nivel jerdrquico y restringido a los subordinados. Asi, cada subordinado se reporta
Unica y exclusivamente a su superior y tiene sélo un jefe: recibe érdenes exclusivamente de
él y reporta exclusivamente a él. La autoridad lineal es una autoridad de mando.

Lineas formales de comunicacion: todo érgano o cargo (con excepcion de aquellos
situados en la cuspide y de aquellos situados en la base del organigrama) posee dos
terminales de comunicacion: uno orientado hacia arriba que lo une exclusivamente al
organo o cargo superior, representando su responsabilidad, y otros orientados hacia abajo
que lo une exclusivamente a los cargos directamente subordinados, representando su
autoridad, cada superior centraliza las comunicaciones en linea ascendente de los
subordinados.

Centralizacion de las decisiones: la organizacion lineal se caracteriza por su
desdoblamiento y convergencia de la autoridad hacia la cuspide de la organizacion. Solo
existe una autoridad maxima que centraliza todas las decisiones y el control de la
organizacion.

Aspecto piramidal: generalmente la organizacidn lineal presenta una conformacion
tipicamente piramidal. A medida que se sube en la escala jerdrquica disminuye el nimero
de cargos y 6rganos. En cierta manera el resultado es que a medida que aumenta el nivel
jerdrquico, mas aumenta la generalizacion y la centralizacién (vision global de la
organizacién) y a medida que disminuye el nivel jerarquico mas aumenta la especializacién
y la delimitaciéon de las responsabilidades.
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Ventajas de la lineal:

Las principales ventajas resultantes de la organizacion lineal son;

Estructura sencilla y de facil comprension: debido a que la cantidad de érganos o cargos
es relativamente pequeiia, la cipula sdélo presenta un érgano o cargo centralizador, y
el subordinado Unicamente se relaciona formalmente con su superior. las opciones de
comunicacion y de relaciones formales son minimas, y por tanto, restringidas, simples
y elementales.

Delimitacién nitida y ciara de las responsabilidades de los érganos o cargos
involucrados: esto proporciona una jurisdiccién notablemente precisa. ningin érgano
o cargo interviene en el area aledafia porque las atribuciones y responsabilidades estan
definidas y delimitadas con claridad.

Facilidad de implantacion: Al incrementar la unidad de mando, la organizacién lineal
facilita el funcionamiento, el control y la disciplina. La minima cantidad de relaciones
formales, la estructura sencillay la delimitacidn clara de las responsabilidades permiten
superar cualquier dificultad en el funcionamiento de este tipo de organizacién.

Estabilidad considerable: permite el funcionamiento tranquilo de la organizacion,
gracias a la centralizacion del control y de las decisiones, por un lado, y a la rigida
disciplina garantizada por la unidad de mando, por el otro.

Es el tipo de organizacion mas indicado para pequefias empresas: tanto por su facil
manejo como por la economia que proporciona su estructura sencilla.

Desventajas de la organizacion lineal:

La organizacidon lineal presenta serias desventajas y limitaciones que pueden

disminuir las ventajas anteriormente anotadas. Entre las principales desventajas estan:

La estabilidad y la constancia de las relaciones formales pueden conducir a la rigidez y
a lainflexibilidad de la organizacion lineal, lo que dificulta la innovacién y la adaptacion
de la organizacién a nuevas situaciones o condiciones externas. Como las relaciones
formales no varian, es inevitable la tendencia al mantenimiento del statu quo. La
organizaciéon lineal no responde de manera adecuada a los cambios rapidos y
constantes de la sociedad moderna.

48



La autoridad lineal, basada en la direccidn Unica y directa, puede volverse autoritaria y
provocar rigidez en la disciplina, dificultando la cooperacién y la iniciativa de las
personas.

La organizacidn lineal enfatiza en la funcién de jefatura y de mando y la exagera, pues
supone la existencia de jefes capaces de hacerlo y saberlo todo. Los jefes se vuelven
generalistas y, dentro de su area de actuacion, son portadores de todas las decisiones
y 6rdenes provenientes de la cupula de la organizacidn, y transmisores de todas las
informaciones que vengan de la base. En el fondo, cada jefe se convierte en un cuello
de botella a la entrada y salida de las comunicaciones en su area de competencia, ya
gue cada uno de ellos posee el monopolio de las comunicaciones. Cuando esta bien
dosificado, este monopolio puede ser un control perfecto para el manejo de los
asuntos, pero también puede provocar congestiéon en los escritorios de los jefes,
demora en la tramitaciéon o en ausencia del jefe paralisis de toda su area de
competencia.

La unidad de mando hace del jefe un generalista que no puede especializarse en nada.
ademads de poner excesivo énfasis en la jefatura, la organizacién lineal impide la
especializacion, puesto que ocupa a todos los jefes en todos los asuntos posibles en la
organizacion. El jefe se encarga de todos los asuntos, informes y comunicaciones que
deben ser procesados en su area de competencia o que deben ser dirigidos 3 otras
areas. El jefe debe estar al tanto de todo. Se encarga de los asuntos principales; de su
area, de los asuntos secundarios, y se enfrenta a una multiplicidad de obligaciones que
dificilmente le permitiran alguna oportunidad de especializacion. A medida que la
empresa crece, 3a organizacion lineal conduce inevitablemente a la congestién de las
lineas formales de comunicacién, en especial en los niveles altos de la organizacién,
que centralizan fuertemente las decisiones y el control, ya que no utilizan asesoria
auxiliar. La estructura lineal es tipica de pequeiias empresa puesto que es mas dificil
aplicarla en las grandes y medianas. Las comunicaciones, por ser lineales, se vuelven
demoradas, sujetas a intermediarios y a distorsiones.

Organizacion funcional

Es el tipo de estructura organizacional que aplica el principio funcional o principio

de la especializacién de las funciones de cada tarea, las organizaciones, Mooney ya
encontraba en organizaciones de la antigliedad el principio funcional responsable de la
diferenciacidn entre los diversos tipos de actividades o funciones.

El principio funcional separa, distingue y especializa: es él germen del Staff. Mooney

encontré los antecedentes histdricos del Staff en los jefes de la época de homero, quienes
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aconsejaban a los antiguos reyes de Grecia, y también en el consejo de los sabios de los
reyes anglosajones. A medida que el negocio crece y se desarrolla, las empresas crecen en
el campo de la competicidén y de la produccidon en masa, aumenta considerablemente la
necesidad de contar con odrganos altamente especializados capaces de propiciar
innovaciones rapidas y sustanciales.

Esa flexibilidad indispensable para la organizacién competitiva e innovadora es uno
de los principales puntos débiles de la estructura lineal.

Caracteristicas de la organizacion funcional:

e Esuna autoridad de conocimiento y se extiende a toda la organizacion. Ningun superior
tiene la autoridad total sobre los subordinados, sino autoridad parcial y relativa, derivada
de su especialidad. eso representa la total negacidon del principio de la unidad de mando
o supervision Unica.

e Lineas directas de comunicaciones: Las comunicaciones entre los 6rganos o cargos
existentes en la organizacién son efectuadas directamente, sin necesidad de
intermediarios.

e Descentralizacion de las decisiones: La organizacién funcional se caracteriza por la
descentralizacién de las decisiones, o sea, por su desdoblamiento y distribucion de las
decisiones en los 6rganos o cargos mas adecuados para su implementacion.

e Enfasis en la especializacién: La organizacién funcional se basa en la prioridad de la
especializacion de todos los drganos o cargos, en todos sus niveles de la organizacion.
Cada d6rgano o cargo contribuye con su especialidad para la organizacién. Las
responsabilidades son delimitadas de acuerdo con las especializaciones.

Ventajas de la organizacion funcional

La organizacion funcional presenta ventajas muy interesantes:

e Proporciona el maximo de especializaciéon a los diversos drganos o cargos de la or-
ganizacion, lo cual permite que cada érgano o cargo se concentre exclusivamente en su
trabajo o funcién, y no en las demas tareas secundarias. Esto produce mayor eficiencia y
profundidad en el desempeio de cada érgano o cargo, permitiéndoles un desarrollo
apreciable en su especializacion.
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Permite la mejor supervision técnica posible, o especializacién en todos los niveles, pues
cada drgano o cargo reporta ante expertos en su campo de especializacion.

Desarrolla la comunicacién directa, sin intermediarios, mds rdpida y menos sujeta a
interferencias. La organizacién funcional permite contacto directo entre los érganos o
cargos interesados, sin necesidad de seguir estrictamente los canales formales e
indirectos de comunicacién.

Desventajas de la organizacion funcional

La organizacion funcional tiene innumerables y graves desventajas:

Dispersion y, por consiguiente, pérdida de autoridad de mando: la sustitucién de la
autoridad lineal por la autoridad funcional relativa y dividida dificulta que los érganos o
cargos superiores controlen el funcionamiento de los érganos o cargos inferiores. La
exigencia de obediencia y la imposicion de disciplina, aspectos tipicos de la organizacién
lineal, no son lo fundamental en la organizacion funcional. Cuando un érgano o cargo
recibe orientacion diferente de dos drganos o cargos especializados en distintas
funciones, no siempre hace aquello que le es solicitado, mds auln si esa orientacion, que
parte de los dos érganos o cargos, es contradictoria o poco compatible.

Subordinacién multiple: si la organizacién funcional tiene problemas en la delegacién de
la autoridad, también los presenta en la delimitacion de las responsabilidades. Dado que
cada subordinado se reporta funcionalmente ante muchos superiores cada uno de los
cuales es especialista en determinada funcidn, y que algunas funciones se superponen,
existe el peligro de que el subordinado busque la orientacién del especialista menos
indicado para solucionar el problema. no siempre los d6rganos o cargos saben
exactamente a quién recurrir para resolver determinados asuntos o problemas. Esto
lleva a la pérdida de tiempo y a confusiones imprevisibles.

Tendencia a la competencia entre los especialistas: puesto que los diversos érganos o
cargos son especializados en determinadas actividades, tienden a imponer a la
organizacién su punto de vista y su enfoque, en los problemas que surgen. este hecho
conduce a una pérdida de la visién de conjunto de la organizacién y, por tanto, a la
tendencia a defender su punto de vista, en detrimento de los puntos de vista de los otros
especialistas. Por eso es comun que en la organizacidn funcional exista fuerte inclinacién
a la competencia entre los especialistas, lo que acarrea distorsiones dafiinas para la
organizacion.

Tendencia a la tensién y a los conflictos en la organizacién: la rivalidad y la competencia,
unidas a la pérdida de vision de conjunto de la organizacién, pueden conducir a
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divergencias y a la multiplicidad de objetivos que pueden ser antagdnicos, lo cual crea
tensiones y conflictos entre los especialistas.

Organizacion linea-Staff

Es el resultado de la organizacidn lineal y la funcional para trata de aumentar las
ventajas de esos dos tipos de organizacion y reducir sus desventajas comparte
caracteristicas lineal, que al complementarse crea un tipo de organizacion mdas completo y
complejo. Organos de linea (érgano de ejecucidn) y de asesoria (érgano de apoyo y
consultoria) gue mantienen relacione entre si. Los drganos de lineal se caracterizan por la
autoridad lineal y de principios jerarquico mientras que los érganos de Staff presentan
accesoria y servicios especializados.

Caracteristicas de la organizacidn linea-Staff

La organizacion linea-Staff posee caracteristicas mucho mas complejas que otros tipos de
organizacién ya estudiados. Entre las principales caracteristicas de este tipo de organizacion
pueden sefialarse;

1. Fusion de la estructura lineal con la estructura funcional, con predominio de la
primera.

La organizacion linea-Staff presenta caracteristicas lineales y funciones simultdneamente.
Cada d6rgano responde tinte un solo y Unico érgano superior: es si principio de la autoridad
Unica o unidad de mando tipica de la organizacién lineal. No obstante, cada drgano recibe
asesoria y servicios especializados de diversos érganos de staff. En otros términos, siempre
existe la autoridad lineal de un dérgano (sea de linea o de staff) sobre sus subordinados, y
también existe autoridad funcional de un érgano de staff sobre los demas érganos de la
empresa, cuando se trata de asuntos de su especialidad.

2. En el organigrama.

Los servicios de reclutamiento y seleccion de personal (avisos de reclutamiento, recepcion
de candidatos, entrevistas preliminares, presentacion de pruebas, registro de informacién,
clasificacidon de los candidatos, etc.) son realizados por el departamento de seleccion de
personal. Este departamento envia los candidatos escogidos en el proceso de seleccion a
las secciones que los requieren, en donde seran rechazados o aceptados.
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El departamento presta servicios y recomienda los candidatos aprobados, y las secciones
toman la decision final con base en aquella recomendacion. Aquél no puede obligar a los
demads d6rganos a que acepten sus servicios y recomendaciones, por cuanto no tiene
autoridad de linea, sino de staff, es decir, de asesoria y prestacion de servicios
especializados.

A veces se presenta cierta confusién en la diferenciacién entre linea y staff, por el
hecho de creer que unidades que hacen trabajo de linea tienen automaticamente autoridad
de linea, y que unidades que hacen trabajo de staff no tienen autoridad de linea sobre sus
subordinados; de ahi se deriva la creencia errénea de que el trabajo de linea es sinénimo
de autoridad de linea, y que el trabajo de staff es sindnimo de autoridad de este sobre los
subordinados. Todos los érganos sean de linea o de staff tienen autoridad de linea.

Ventajas de la organizacion linea Staff

La organizacion linea-staff representa una serie de ventajas importantes: Asegura
asesoria especializada é innovadora, y mantiene el principio de autoridad Unica.

Los érganos de staff prestan servicios especializados, factor importante en una era
de intensa especializacion. Como los especialistas de staff no pueden interferir la autoridad
de los drganos a los cuales prestan servicios y asesoran, la estructura linea-staff tiene la
ventaja de ofrecer un drea de asesoria y de prestacion de servicios, en que predomina la
estructura lineal, pero conserva el principio de la autoridad Unica del superior sobre sus
subordinados directos.

En resumen, los servicios prestados por los especialistas no tienen que ser aceptados
exactamente como éstos los recomiendan; la linea los adopta como estime conveniente.
Asi, el staff alivia de tareas accesorias y especializadas a la linea, permitiéndole concentrarse
en las principales actividades y responsabilidades. Simultaneamente, la organizacién linea-
staff asegura la unidad de mando y la asesoria especializada. Actividad conjunta vy
coordinada de los 6rganos de linea y los 6rganos de staff. La organizacidn linea-staff se
caracteriza por la existencia de 6rganos de linea y érganos de staff.

Los érganos de linea se responsabilizan de la ejecucion de las actividades basicas de
la organizacién (por ejemplo, producir y vender), mientras que los érganos de staff se
responsabilizan por la prestacién de servicios especializados.
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Desventajas de la organizacion linea-staff

La organizacion linea-staff' presenta algunas desventajas y limitaciones que no
afectan las ventajas que ofrece:

Posibilidad de conflictos entre la asesoria y los demds érganos y viceversa: existe
una alta probabilidad de conflictos entre los 6rganos de linea y los de staff. Como el asesor
de staff no tiene autoridad lineal sobre los ejecutores, y como el gerente de linea no tiene
tiempo ni preparaciéon profesional para especializarse, los conflictos entre linea y staff
tienen las siguientes caracteristicas:

1. El asesor de staff es:

Generalmente un técnico con preparacion profesional, mientras que el hombre de linea se
forma en la practica, promovido por la experiencia y por los conocimientos adquiridos
directamente en el trabajo. El primero trata con el conocimiento, y el segundo, con la
experiencia inmediata.
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2. El asesor generalmente tiene:

Mejor formacion académica, pero menor experiencia. El hombre de linea ascendié en la
jerarquia por la experiencia adquirida con los afios. La diferencia de formacion y de edad
predispone al personal de linea contra las ideas del staff.

3. El personal de linea puede:

Sentir que los asesores quieren quitarle cada vez mayores porciones de autoridad para
aumentar su prestigio y posicion.

4. Al planear y recomendar:,

El asesor no asume responsabilidad inmediata por los resultados de los planes que
presenta. La situacion es propicia para el conflicto porque, ante cualquier dificultad, el
asesor puede asegurar que su plan falloé por ineptitud del personal de linea en la ejecucion,
mientras que éste puede argumentar que el plan era tedrico e impracticable.

5. Dado que la asesoria representa:

Costos elevados para la empresa (gastos operacionales y salarios de los especialistas), el
personal de linea siempre se preocupa por los resultados financieros de la contribucion del
staff las operaciones de la empresa, lo cual conduce a que los asesores presenten muchos
planes e ideas para justificar su costo. Ese conflicto puede ser dafiino cuando provoca
acciones negativas o de sabotaje, pero también puede ser muy util

Campo de aplicacion de la organizacion linea-Staff

e La organizacion linea-staff ha sido la forma de organizacién mas ampliamente aplicada
y utilizada. Si consideramos que los especialistas pueden incorporarse a la organizacién
cuando sus servicios sean necesarios y su contratacidon corresponda a un costo
razonable, es evidente que el staff se convierte en un hecho muy deseable, siempre y
cuando estos especialistas no interfieran las lineas de autoridad de los érganos a los
cuales prestaran asesoria.

Organizacion comité

e Los comités han recibido una infinidad de denominaciones: comisiones, juntas,
consejos, grupos de trabajo, etc., las cuales revelan el fuerte desacuerdo que existe en
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cuanto a como llamarlos. Sobre su naturaleza y contenido, tampoco existe uniformidad
de criterio, pues algunos comités desempenan funciones administrativas; unos,
funciones técnicas; otros estudian problemas e, incluso, otros sélo dan
recomendaciones. La autoridad dada a los comités es tan variada que existe bastante
confusion acerca de su naturaleza.

Para algunos autores, el comité es un "tipo distinto de organizacion de asesoria" que
no posee caracteristicas de linea. Otros definen al comité como un "grupo de personas
especificamente designadas para desempefiar un acto administrativo". De acuerdo con
la autoridad con que sea investido, un comité puede tomar decisiones respecto de los
subordinados (administracion multiple, o sea, comité administrativo), para aconsejar
(comité de asesoria) o, incluso, para recibir y analizar informacion.

En sintesis, un comité "es un grupo de personas al que, como grupo, se le entrega un
asunto para que lo estudie. Es esta caracteristica de accion en grupo la que distingue al
comité, de otros instrumentos administrativos".

Caracteristicas de los comités

A pesar de la diversidad de conceptos sobre la naturaleza y contenido de los comités,
podemos extraer ciertas caracteristicas genéricas que normalmente pueden ser aplica-
bles a la mayor parte de éstos:

1. El comité no es un érgano de la estructura organizacional. Un comité, en especial
el informal, no es propiamente un érgano porque:

Mientras que el érgano tiene un objetivo especifico, propio y particular, el comité
tiene un objetivo que, comuUnmente, abarca varios d&rganos (asuntos
interdepartamentales). En general, el comité se crea para analizar ciertos problemas
que sobrepasan los limites o la competencia de uno o mds drganos de la empresa.

En tanto que cada drgano tiene su propio personal, los miembros del comité
pertenecen a diferentes érganos y a diferentes niveles jerarquicos de la organi-

zacidn, quienes son cedidos provisionalmente.

Mientras que el drgano tiene una posicidn definida en la estructura organizacional,
el comité, generalmente, presta asesoria a algin 6rgano y depende de éste.
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En tanto que el d6rgano funciona sin interrupcion durante el periodo de fun-
cionamiento de la empresa, el comité funciona esporadica o intermitentemente
durante ciertos dias o determinadas horas.

Mientras que un dérgano es permanente y definitivo en la organizacién, la vida del
comité es. Provisional e inestable, ya que dura hasta que alcanza su objetivo o
finaliza la tarea para la cual fue creado.

2. Los comités pueden asumir modelos bastante diferentes. Una posible tipologia de
los comités puede ser:

Formales: cuando son parte integral de la estructura formal de la organizacidn, con
deberes y autoridad especificamente delegados. De este modo, los comités tienen
existencia duradera y posicion definida en la estructura de la organizacién.

Informales: cuando son organizados para realizar algun estudio, plan o decisidon
grupal sobre algun problema especial. En este caso, el comité no tiene posicion
definida ni delegacién de autoridad.

Temporales: cuando su existencia esta relacionada con el estudio, trabajo o
tratamiento de algun asunto; su duracién es relativamente corta.

Relativamente permanentes: cuando su existencia es un poco mas prolongada.
normalmente, los comités formales deben ser mds permanentes que los informales.

3. éLos comités se sustentan en los principios basicos siguientes:

Deben nacer de una necesidad sentida por los representantes de los diversos
departamentos o dreas de la empresa y por todo el personal en ella involucrado, si
cada departamento o area, por separado, es insuficiente para resolver el problema
o para estudiar ampliamente el asunto. el comité debe tener asuntos u objetivos
apropiados.

Deben representar las funciones y al personal interesado para abarcar todas las
opiniones, puntos de vista y enfoques. En resumen, los miembros de los comités
deben ser iddoneos para el asunto que deban estudiar.

Para tener éxito, la autoridad y los objetivos deben estar definidos con claridad, asi
como la responsabilidad, para alcanzar éxitos.
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Deben compensar su costo. Los beneficios que un comité pueda traer deben
compararse con el costo de su constitucion, en especial porque la mayor parte de
dichos beneficios son intangibles o han sido concebidos a mediano o largo plazo.

El tamafio de los comités debe ser estudiado con mucho cuidado. Sobre este asunto
no existe una posicidon definida entre los autores. Por un lado, un comité debe ser
suficientemente grande para incluir la cantidad de especialistas

Ventajas de los comités
Si se dosifican bien, los comités pueden dar excelentes resultados. Los
comités pueden ser empleados ventajosamente en los casos siguientes:

Toma de decisiones y juicios grupales. éste parece ser el motivo mas importante
para la utilizacién de comités. En general, un grupo de personas de diferentes
especialidades y areas de la empresa da soluciones mas creativas y adecuadas a un
problema que una sola persona. El comité aporta variedad de enfoques, visidon
mucho mas amplia del problema, intercambio de ideas y diversidad de opiniones
gue enriquecen las alternativas de solucion presentadas.

Coordinacion. El comité parece ser una de las mejores y mas eficientes maneras de
lograr coordinacion y alcanzar los objetivos, en especial cuando los planes por eje-
cutar se involucran diferentes areas, érganos y personas de la empresa en una
misma situacion.

Transmision de informacion. El comité ha evidenciado ser un medio eficiente para
transmitir informaciéon de manera simultdnea a las partes interesadas, ahorrando.

Desventajas de los comités
Los comités pueden presentar las desventajas siguientes:

Pueden llevar a perder tiempo en la toma de decisiones. muchas veces un comité
cae en la indecisién, pues el tiempo necesario para deliberar se emplea en otros
asuntosy en la consideracion de los puntos de vista divergentes de los participantes.
De alli la dificultad para llegar a un consenso por la heterogeneidad de los
participantes.
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Costo en tiempo y dinero. En general, un comité cuenta con especialistas de dife-
rentes dreas, cuya opinion exige argumentacion, discusion, ponderacion y explica-
cion detallada. El costo financiero de un comité es generalmente elevado, si cuenta
con especialistas de alto nivel, dados los salarios del personal involucrado.

Sustitucion del administrador. En algunos casos, por temor a delegar la autoridad
centralizada en algunos ejecutivos, la empresa puede recurrir a los comités; no
obstante, éstos tardan mas en tomar algunas decisiones que pueden tomar por
separado ciertos ejecutivos y que pueden resultar fragiles. Ademas, son pocas las
funciones administrativas susceptibles de ser desarrolladas adecuadamente a través
de ellos. El liderazgo es asunto individual; el comité debilita y restringe la iniciativa
de mando.

Consumen tiempo util de numerosos participantes. Ocasionan pérdida de tiempo a
qguien no se interesa en algunos aspectos especificos del asunto tratado.

Division de la responsabilidad. como grupo, el comité tiene autoridad para estudiar,
recomendar o decidir sobre algo. En principio, esa autoridad esta distribuida en todo
el grupo, aungue no en la misma proporcion. La desventaja del comité radica en que
sus miembros no tienen todo el mismo grado de responsabilidad que tendrian, si
cada uno de ellos se hubiese encargado de la misma tarea. De alli que no siempre
todos los individuos que componen un comité se sientan igualmente responsables
de sus propios actos ni mucho menos de ciertas decisiones del mismo.

Exigen un coordinador excepcionalmente eficiente. este debe ser capaz de vencer
la tendencia de algunos participantes a la intransigencia o a la acomodacién; capaz
de vencer la lentitud, caracteristica de cualquier procedimiento democratico de
deliberacion y, mas aun, debe tratar de evitar que el comité se perpetue y se vuelva
inactivo debido a la ausencia de una coordinacién adecuada.

Campo de aplicacion de los comités

Existen numerosas aplicaciones de los comités, a saber:

Cuando una conclusién apropiada exige informacién muy variada, como sucede en
el caso de la conformacién de comités de investigacion sobre productos, precios,
presupuestos, salarios, etc.

Cuando es necesario obtener la opinidon de varias personas calificadas para tornan
una decisién importante.
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e Cuando el éxito de las decisiones depende de la perfecta comprensién de todos sus
aspectos y detalles.
Cuando una efectiva coordinacion exige que las actividades de algunos departamen-
tos o divisiones estén bien acopladas

2.4 Estructuras informales, origenes y sus caracteristicas

Origenes de la organizacion informal
Existen cuatro factores que condicionan la aparicion de los denominados grupos informales:

e Los "intereses comunes" que tiene cierto nimero de personas. éstos les permiten
compartir mayor intimidad. como las personas pasan juntas en los sitios de trabajo la mayor
parte de su tiempo, es muy frecuente que tengan intereses comunes en cuanto a politica,
deportes, acontecimientos publicos, actividades, etc. En el proceso diario de trabajo, la
prolongada interaccion de las personas les permite identificar aspiraciones, esperanzas y
deseos, mas o menos comunes, que van a forjar el esquema de la organizacién informal. los
intereses comunes aglutinan a las personas.

e La interaccidn provocada por la propia organizacion formal. el cargo que cada per-
sona ocupa en la empresa exige una serie de contactos y relaciones formales con otras
personas para cumplir debidamente sus responsabilidades. Sin embargo, la interrelacién
inherente a las propias funciones del cargo se prolonga y se amplia generalmente mas alla
de los momentos de trabajo, y propicia la formacién de contactos informales. Asi, las
relaciones establecidas por la organizaciéon formal dan margen a una vida grupal intensa
que se realiza fuera de ella.

e La fluctuacion del personal dentro de la empresa altera la composicidn de los grupos
sociales informales. La rotacidn, el movimiento horizontal y vertical del personal, las
transferencias, etc., producen cambios en la estructura informal pues las interacciones
cambiany, con ellas, los vinculos humanos. los nuevos elementos son iniciados (inducidos)
e integrados por los mas antiguos, con el propdsito de adaptarlos y someterlos a los
estdndares establecidos por el grupo. Este proceso de induccidn de los nuevos elementos
es una consecuencia de la afirmacién de los valores y estandares determinados por el grupo,
y de las relaciones existentes entre ellos, que tienden al fortalecimiento de la organizacién
informal.

e Los periodos de descanso. denominados "tiempos libres", permiten una intensa
interaccion entre las personas y posibilitan el establecimiento y fortalecimiento de los
vinculos sociales entre el personal. Aunque el individuo no trabaja en los periodos de
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descanso o tiempos libres, permanece en contacto con otras personas en los alrededores
de su area de trabajo.

Los grupos informales, también denominados grupos de amistad, se van organi-
zando por medio de adhesiones espontaneas de individuos que se identifican con
ellos. Estos grupos informales se encuentran dentro de la organizacion formal y se
componen.

Definicion de la estructura informal

Estructura informal o estructura social tiene que ver con las dindmicas y
relaciones entre los individuos que habitan la organizacidn, y sus interpelaciones,
comprende cinco componentes:

1. Las relaciones de poder y de autoridad como tal (en lo formal e informal).
2. Las expectativas e intereses, conflictos, y fines mutuos de sus miembros.
3. Las interrelaciones humanas y sus comportamientos.

4, la cultura organizacional propiamente dicha

5. Los diferentes grupos informales con sus intereses.

Asi las cosas, dentro de la estructura organizacional, la estructura formal existe
sobre el papel (procede de un disefio organizacional que le garantiza su enfoque de
organizacién a construir), mientras que la estructura informal (social) traduce la realidad de
la vida en la empresa, imbuida de su cultura (sallen ave, o. cita: 18-20). La divisidn de la
estructura organizacional en estos dos componentes implica que la explicaciéon del
comportamiento organizacional no reside principalmente en la estructura formal de la
organizacién, ni en las proclamas para alcanzar los objetivos y fines organizacionales, ni en
la forma de prestar los servicios. Reside, en gran medida, en la estructura informal, en
palabras de perro (o. cita: 1998, 193) en los millares de procesos subterraneos de los grupos
informales, de los conflictos, de las politicas de contratacion, de los valores, de la estructura
del poder etc.

Los diferentes conceptos y principales enfoques de organizacién de las w descritos
en las paginas anteriores, hacen parte necesaria para la comprensién global de la dinamica
organizacional de éstas organizaciones. Facilita también el andlisis y por ende un mejor
entendimiento de la presentacién de los datos de la investigacidn.
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Caracteristicas de la organizacion informal:

e Sonreconocidos y promovidos por la organizacion formal.
e Son un medio rapido de transmision de informacién.
e Funcionan como catalizador de las tensiones y problemas emocionales y

psicoldgicos que se generan en el trabajo colectivo.

e Estimulan la ejecucién de tareas.
e Sus integrantes pueden aportar su experiencia a la solucién de los problemas

administrativos y técnicos de la empresa.

e Reducen el control, sustituyéndolo por el autocontrol.
e Reproducen los valores culturales que convienen a la empresa.

e Fomentan la autoestima y el auto motivacién de los trabajadores.

2.5 Elementos de una Estructura Empresarial.

Toda estructura organizacional, debe contar con un organigrama, debe tener
establecida una misidn, una vision, valores, objetivos, politicas y un reglamento

2.5.1 Organigrama

Uno de los elementos con los que debe contar toda estructura empresarial u
organizacional es un organigrama.

Los organigramas son la representacion grafica de la estructura organica de una
empresa u organizacion que refleja, en forma esquematica, la posicion de las dreas que
la integran, sus niveles jerarquicos, lineas de autoridad y de asesoria.

Portanto, teniendo en cuenta que los organigramas son de suma importancia y utilidad
para empresas, entidades productivas, comerciales, administrativas, politicas, etc., y
que todos aquellos que participan en su diseiio y elaboracién deben conocer cudles son
los diferentes tipos de organigramas y qué caracteristicas tiene cada uno de ellos, en
el presente articulo se plantea una clasificacidon basada en las clasificaciones de dos
autores, con la finalidad de que el lector pueda tener una idea mds completa acerca de
los diversos tipos de organigramas y de sus caracteristicas generales.
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Tipos de organigramas:

Basandonos en las clasificaciones planteadas por enrique b. franklin (en su libro
"organizacién de empresas") y Elio Rafael de Zuani (en su libro "introduccién a la
administracion de organizaciones"), podemos clasificar los organigramas:

1) Por su naturaleza, 2) por su finalidad, 3) por su dmbito, 4) por su contenido y 5) por
su presentacién o disposicion grafica.

Por su Naturaleza: este grupo se divide en tres tipos de organigramas:

Micro-Administrativo: corresponden a una sola organizacion, y pueden referirse a ella
en forma global o mencionar alguna de las dreas que la conforman.

Macro-Administrativos: involucran a mas de una organizacion.

Meso-Administrativos: consideran una o mas organizaciones de un mismo sector de
actividad o ramo especifico. Cabe sefialar que el término meso administrativo
corresponde a una convencién utilizada normalmente en el sector publico, aunque
también puede utilizarse en el sector privado.

Por su finalidad: este grupo se divide en cuatro tipos de organigramas:

Informativo: se denominan de este modo a los organigramas que se disefian con el
objetivo de ser puestos a disposicién de todo publico, es decir, como informacion
accesible a personas no especializadas. por ello, solo deben expresar las partes o
unidades del modelo y sus relaciones de lineas y unidades asesoras, y ser graficados a
nivel general cuando se trate de organizaciones de ciertas dimensiones.

Analitico: este tipo de organigrama tiene por finalidad el andlisis de determinados
aspectos del comportamiento organizacional, como también de cierto tipo de
informacién que presentada en un organigrama permite la ventaja de la vision macro
o global de la misma, tales son los casos de andlisis de un presupuesto, de la
distribucion de la planta de personal, de determinadas partidas de gastos, de
remuneraciones, de relaciones informales, etc. sus destinatarios son personas
especializadas en el conocimiento de estos instrumentos y sus aplicaciones.

Formal: se define como tal cuando representa el modelo de funcionamiento
planificado o formal de una organizacién, y cuenta con el instrumento escrito de su
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aprobacioén. Asi por ejemplo, el organigrama de una sociedad andnima se considerard
formal cuando el mismo haya sido aprobado por el directorio de la s.a.

e Informal: se considera como tal, cuando representando su modelo planificado no
cuenta todavia con el instrumento escrito de su aprobacidn.

e Por su ambito: este grupo se divide en dos tipos de organigramas:

e Generales: contienen informacidon representativa de una organizacién hasta
determinado nivel jerdrquico, segun su magnitud y caracteristicas. en el sector publico
pueden abarcar hasta el nivel de direccion general o su equivalente, en tanto que en el
sector privado suelen hacerlo hasta el nivel de departamento u oficina.

Ejemplo:

Direccion
General

r

EAED B EE CEEEEE

e e

Fuente. Crganizacicn de Empresas, de Enrique B. Franklin [2)

Especificos: muestran en forma particular la estructura de un area de la organizacion.

ow] () (o]

ejemplo:

EoED FoED FEEE)

e .

Fuente. Crganizacitn de Empresas, de Enrique B. Franklin [2)

Por su contenido: este grupo se divide en tres tipos de organigramas:
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Integrales: son representaciones graficas de todas las unidades administrativas de una
organizacién y sus relaciones de jerarquia o dependencia. Conviene anotar que los
organigramas generales e integrales son equivalentes

Ejemplo:

Direccidn
Ganeral 1.0

Comme ) oere ) (oo ) o ) (oo ) (oo )

Fuentz. Crganizacitn de Empresas, dz Enngue B. Franklin [2]

Funcionales: incluyen las principales funciones que tienen asignadas, ademas de las
unidades y sus interrelaciones. Este tipo de organigrama es de gran utilidad para capacitar
al personal y presentar a la organizacién en forma general.

Ejemplo:
Direccion General
1. Cumplir los acuerdos de la
junta administrativa
2. Vigilar el cumplimiento de
los programas
3. Coordinar las direcciones
4. Formular el proyecto del
programa general
Direccdn Taonees - o . . Direccién de Promocidn
Direccion Financiera y Coordinacion
1. Evaluar y contfrolar la 1. Obtener los resulfados 1. Establecer relaciones
aplicacion y desarmolio Necesanos de asistencia
de los programas promocional
2. Formular el programa
2. Formular el programa anual de financiamiento | | 2. Establecer relaciones.
anual de labores de cooperacion y apoyo
3. Dirigir las labores
3. Dirigir las labores administrativas de su 3. Supervisar al
administrativas de su area Departamento de
area Compras
4. Formular el programa
de trabajo
5. Proponer modelos de
autoabastecimiento
parcial
6. Orgamizar y coordinar
sSeminarios
Fuernte, Crganizacién de Emoresas, ¢z Enrique B. Franklin [2]

De puestos, plazas y unidades: indican las necesidades en cuanto a puestos y el nimero de
plazas existentes o necesarias para cada unidad consignada. También se incluyen los
nombres de las personas que ocupan las plazas.
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E R
Direccion General (4 | 4
Diractor *11]1
Auxiliar *11]1
Secretarias 12| 2

E R E R

Direccidn *AY |5 |5 Direccion B |5 (T
Director *11]1 Director 111
Analistas 12| 2 Analistas *12 |4
Secretarias 12| 2 Secretarias 12| 2
E R
Departamento 12| 15

Jefa 111

R = Roooridas Analistas e

* = Nombre de la Persona Dibujantes |22
Secretarias *13 |4

Fuente Cansultada: Orgarizacion de Empresas, de Enrigue B. Franklin {2]

1. Por su presentacion o disposicion grafica: este grupo se divide en cuatro tipos de
organigramas.

Verticales: presentan las unidades ramificadas de arriba abajo a partir del titular, en la
parte superior, y desagregan los diferentes niveles jerarquicos en forma escalonada. son
los de uso mas generalizado en la administracion, por lo cual, los manuales de organizacién

L]
L] ] 3
-

recomiendan su empleo

| | [ ]
e

uenbe Consulada: Organizacian de Empresas, de Enrigue B, Frankhin [2)]

Horizontales: despliegan las unidades de izquierda a derecha y colocan al titular en el
extremo izquierdo. los niveles jerarquicos se ordenan en forma de columnas, en tanto que
las relaciones entre las unidades se ordenan por lineas dispuestas horizontalmente.
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Fuente. Crganizacitn de Empresas, de Enrque B. Franklin [2)

Mixtos: este tipo de organigrama utiliza combinaciones verticales y horizontales para
ampliar las posibilidades de traficacion. se recomienda utilizarlos en el caso de
organizaciones con un gran numero de unidades en la base

| | | |
Eﬁ:ién DimT::ién [uimﬁ;cian Diml:l\cién] Eﬁ:ién
- N B
o N
- G
g

Fuentz. Organizacion de Empresas, de Ennque B. Franklin [2)

De bloque: son una variante de los verticales y tienen la particularidad de integrar un mayor
numero de unidades en espacios mas reducidos. por su cobertura, permiten que aparezcan
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unidades

ubicadas

en

los ultimos

Secretario

niveles

Subsecretaria A

Subsecretaria B

Oficialia Mayer

1.Direccion 3.Direccion S.Direccion
1.1 Departamento 3.1 Departamento 5.1 Departamento
1.1.1 Oficina 3.1.1 Oficina 5.1.1 Hicina
1.1.2 ficina 3.1.2 (Hicina 5.1.2 HHicina
1.1.3 Oficina 3.1.3 Micina 5.1.3 Oficina
1.2 Departamento 5.2 Departamento
1.2.1 Oficina 4.Direccion 5.21 Oficina
1.2.2 Oficina 4.1 Departamento 5.2.2 Hicina
1.2.3 Oficina 4.1.1 Oficina 5.2.3 Oficina
4.1.2 Oficina
2.Direccion 4.1.3 Oficina 6.Direccion
2.1 Departamento 4.2 Departamento 6.1 Departamento
2.1.1 Oficina 4.2.1 Oficina 6.1.1 Oficina
2.1.2 Oficina 4.2.2 Oficina 6.1.2 Oficina
2.1.3 Oficina 4.2.3 Oficina 6.1.3 Oficina
2.2 Departamento 6.2 Departamento
2.2.1 Oficina 6.2.1 Oficina
2.2.2 Micina 6.2.2 Oficina
2.2.3 Oficina 6.2.3 Oficina

Fuente: Crpanizacitn de Empresas, de Enrique B. Franklin [2)]

jerdrquicos.

Circulares: en este tipo de disefo gréfico, la unidad organizativa de mayor jerarquia se ubica
en el centro de una serie de circulos concéntricos, cada uno de los cuales representa un
nivel distinto de autoridad, que decrece desde el centro hacia los extremos, y el ultimo
circulo, 6sea el mas extenso, indica el menor nivel de jerarquia de autoridad. Las unidades
de igual jerarquia se ubican sobre un mismo circulo, y las relaciones jerarquicas estan
indicadas por las lineas que unen las figuras.
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Dpto B -
Seccién 2 Seccion 3

Direccion

Dpto A Dpto C

Fuenie: Intraducoidn a la Administracién de Organizaciones, De Elic Rafasl de Zuami (3)

2.5.2 Mision

Es la razén de ser de la empresa, el motivo por el cual existe.asi mismo es la
determinacion de la/las funciones basicas que la empresa va a desempefiar en un entorno
determinado para conseguir tal mision.

En la mision se define: la necesidad a satisfacer, los clientes a alcanzar, productos y
servicios a ofertar.

Caracteristicas de una mision

Las caracteristicas que de tener una misidon son: amplia, concreta, motivadora y
posible.

Elementos que complementan la mision

Con la misién conoceremos el negocio al que se dedica la empresa en la actualidad,
y hacia qué negocios o actividades puede encaminar su futuro, por lo tanto también debe
ir de la mano con la visién y los valores.

Vision: les un elemento complementario de la misidn que impulsa y dinamiza las acciones
gue se lleven a cabo en la empresa. ayudando a que el propdsito estratégico se cumpla.
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Valores: en la misiéon también deben estar involucrados los valores y principios que tienen
las empresas, para que todo aquel que tenga algo que ver con la organizacion (trabajadores,
competidores, clientes, etc.) sepa las caracteristicas de la misma.

Tipos de misién

Misiones muy amplias: este tipo permite dejar unos margenes de actuacién muy flexibles
a la empresa, lo que puede ocasionar confusién, porque los miembros de la empresa no
tienen muy claro la vision de la organizacion.

Misiones muy estrechas: el limitar la capacidad de desarrollo a futuro de la organizacidn,
permite que ésta se centre en una sola direccion, evitando confusiones.

La importancia de la mision
Es esencial que la misidon de la empresa se plantee adecuadamente por que permite:

e Definir una identidad corporativa clara y determinada, que ayuda a establecer la
personalidad y el caracter de la organizacioén, de tal manera que todos los miembros de
la empresa la identifiquen y respeten en cada una de sus acciones.

o Da la oportunidad de que la empresa conozca cuales son sus clientes potenciales, ya
gue una vez que se ha establecido la identidad corporativa, los recursos y capacidades,
asi como otros factores de la empresa; es mucho mas facil acercarse a aquellos clientes
que fueron omitidos en la formulacion de la estrategia.

e Aporta estabilidad y coherencia en la operaciones realizadas, el llevar una misma linea
de actuacién provocara credibilidad y fidelidad de los clientes hacia la empresa;
logrando un relacidn estable y duradera entre las dos partes.

e La mision también nos indica el ambito en el que la empresa desarrolla su actuacién,
permitiendo tanto a clientes como a proveedores asi como a agentes externos y a
socios, conocer el drea que abarca la empresa.

e Define las oportunidades que se presentan ante una posible diversificacion de la
empresa.
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Como identificar la misién de su empresa

Existen una serie de aspectos que le pueden ayudar a identificar la misién de su
compaiiia, tales como:

Campo de actividad: especificando los negocios en los cuales se centrara la actividad de la
empresa, identificando y analizando los productos y mercado de la organizacién.

Capacidades: que estdn a disposicion de la empresa o pueden llegar a estarlo. a través de
los recursos y capacidades con los que cuenta la organizacion se puede saber qué ventajas
competitivas se pueden alcanzar.

En los casos en que la empresa cuenta con varios productos que comercializar y en
diferentes mercados, es mdas complicado identificar cual es la misién, por lo tanto hay que
desarrollar recursos y capacidades centrandose en los factores de éxito de cada mercado.

Sugerencias para elaborar una mision

e Cuando elabore una mision, trate de hacerla planificada, sélida y completa.

e Aseglrese de que la misidon sea comunicada a toda la organizacién (clientes de la
empresa, a los trabajadores, proveedores, administraciones publicas y a todos los
campos en los que la organizacion tenga algo que ver) de manera motivarte y
entusiasta, utilizando una comunicacion simple, concisa y facilmente comprensible.

e Recuerde que al elaborar su mision, la imagen de credibilidad ha de estar presente en
todo momento.

De vez en cuando es conveniente repetir la declaracion de la misidn, para recordar
a los integrantes de la organizacién, que el futuro deseado es posible.

2.5.3 Vision

Se refiere a lo que la empresa quiere crear, la imagen futura de la organizacion.

La visién es creada por la persona encargada de dirigir la empresa, y quien tiene que
valorar e incluir en su analisis muchas de las aspiraciones de los agentes que componen la
organizacidn, tanto internos como externos.

La vision se realiza formulando una imagen ideal del proyecto y poniéndola por
escrito, a fin de crear el suefio (compartido por todos los que tomen parte en la iniciativa)
de lo que debe ser en el futuro la empresa.
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Una vez que se tiene definida la visidn de la empresa, todas las acciones se fijan en
este punto y las decisiones y dudas se aclaran con mayor facilidad. Todo miembro que
conozca bien la visién de la empresa, puede tomar decisiones acorde con ésta.

Importancia de la visién

La importancia de la visidon radica en que es una fuente de inspiracién para el
negocio, representa la esencia que guia la iniciativa, de él se extraen fuerzas en los
momentos dificiles y ayuda a trabajar por un motivo y en la misma direccién a todos los que
se comprometen en el negocio.

En sectores maduros, la importancia de la visiéon es relativa, no tiene mucha
trascendencia, pero en sectores nuevos, el correcto planteamiento de la visién es esencial
para conseguir lo que la empresa quiere.

Ventajas que tiene el establecer una vision

e Fomenta el entusiasmo y el compromiso de todas las partes que integran la
organizacion.

e Incentiva a que desde el director general hasta el ultimo trabajador que se ha
incorporado a la empresa, realicen acciones conforme a lo que indica la visidn.
recordando que los mandos superiores tienen que predicar con el ejemplo.

e Una adecuada visidn, evita que se le hagan modificaciones, de lo contrario cualquier
cambio esencial dejaria a los componentes de la empresa sin una guia fiable,
fomentando la inseguridad general.

El propdsito estratégico como parte de la vision

Una vez que la visién ha sido creada e integrada en la actividad diaria de la empresa,
aparece el propdsito estratégico. Este se refiere a buscar aspectos mds concretos de la
vision, materializandola.

Las caracteristicas esenciales del propdsito estratégico son:

e Plantear metas muy ambiciosas que llevaran a la compafiia a un éxito total.
e Tener una visidn estable, si modificaciones.

Todos hacia una misma visidon: cada uno de los recursos que componen la
organizacién tiene que involucrarse totalmente en la busqueda de la visién. Para ello
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desarrollardn todos los esfuerzos que estén a su alcance, compartiendo momentos de
euforia y de crisis.

Como se realiza la vision de una empresa

El contestar estas preguntas le puede orientar para definir la vision de una empresa.

e ¢icomo serd el proyecto cuando haya alcanzado su madurez en unos afios?

e ‘cuales seran los principales productos y servicios que ofrezca?

e (quiénes trabajaran en la empresa?

e cuales seran los valores, actitudes y claves de la empresa?

e ¢icomo hablaran de la empresa los clientes, los trabajadores y la gente en general que
tenga relacion con ella?

e Sugerencias

En un parrafo defina la visién de la empresa y de la coherencia. La visién debe ser
concreta y acertada.

En estos tiempos de continuo cambio, la vision empresarial ya no solo debe estar
sustentada en la economia, produccion y administracion. Debe incluirsele ademas la cultura
y la identidad como nuevos ejes de la accién empresarial.

Y recuerde las visiones personales son el cimiento de la visidn compartida.

2.5.4 Valores

Los valores son aquellos juicios éticos sobre situaciones imaginarias o reales a los
cuales nos sentimos mds inclinados por su grado de utilidad personal y social.

Los valores de la empresa son los pilares mds importantes de cualquier organizacion.
Con ellos en realidad se define a si misma, porque los valores de una organizacién son los
valores de sus miembros, y especialmente los de sus dirigentes.

Los empresarios deben desarrollar virtudes como la templanza, la prudencia, la
justicia y la fortaleza para ser transmisores de un verdadero liderazgo.
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Caracteristicas de los valores

Se desarrollan en condiciones muy complejas.

e Son necesarios para producir cambios a favor del progreso.

No son ni pueden ser un simple enunciado.

Importancia de los valores en una empresa

Son posibles porque muchos seguimos creyendo en ellos.

e Los valores son muy importantes para una empresa porque son grandes fuerzas

impulsoras del cdmo hacemos nuestro trabajo.
e Permiten posicionar una cultura empresarial.
e Marcan patrones para la toma de decisiones.
e Sugieren topes maximos de cumplimiento en las metas
e Promueven un cambio de pensamiento.

establecidas.

e Evitan los fracasos en la implantacidn de estrategias dentro de la empresa.

e Se lograr una baja rotacién de empleados.
e Se evitan conflictos entre el personal.

e Conellos los integrantes de la empresa de adaptan mas facilmente.

e Selogra el éxito en los procesos de mejora continua.

La identidad como parte de los valores

Los valores deben estar relacionados con la identidad de la empresa.

La identidad es un documento que recoge

las variables principales de

comportamiento de una organizacién, asi como acontecimientos relevantes de la historia y

la trayectoria de ésta.

Este documento lo elabora el equipo directivo de la instalacién, basdandose en las

siguientes preguntas:

e (Quiénes son nuestros clientes?

e (Dodnde estan nuestros clientes?

e (Qué esloque le ofrecemos a nuestros clientes?

e (Qué deseos satisfacen nuestros clientes?

e (¢Qué deseos del consumidor aln hoy no satisfacemos?

e ¢Qué es lo que nuestra instalacién ofrece a sus clientes de manera diferente a los

competidores?
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e (Qué eslo genuino de nuestra instalacién?

e (Qué ventajas ofrece la manera en que hacemos nuestro trabajo?
e (Qué le ofrecemos a nuestros trabajadores?

e (Cudles son nuestros valores compartidos?

e (Qué eslo que debe ser nuestra organizacién?

Como definir los valores de una empresa

Lo que hay que hacer primero es establecer los valores fundamentales de laempresa
entre el equipo directivo y con la mayor participacidon de los trabajadores posible. Se
recomienda hacer una lista de entre tres y diez valores.

Enseguida se deben imaginar diferentes situaciones en que se pude encontrar la
empresa en los préximos cinco anos y especificar cual serad el comportamiento en cada caso.
En base a lo anterior definir nuevamente el grado de importancia de cada valor de la lista
del paso 1y ordenarlos.

Una vez que se han especificado los valores de la empresa, se debe actuar bajo los
mismos como prioritarios. Y ante un conflicto se debe poder razonar de manera légica y en
base a la lista de valores.

Esta actitud hard que los valores sean congruentes con los de los clientes,
trabajadores y nosotros mismos.

Finalmente los valores que sobrevivan, serdn los de su empresa y con lo que serd
mucho mas claro y facil matizar su visién y misién.

Valores compartidos

Son los que deben guiar la conducta cotidiana de todos en la empresa para realizar
la mision, la visidn y la identidad. Constituyen el cimiento de la organizacidn y generan
beneficios para las personas y empresas que los aplican.

Para poder establecer los valores compartidos es muy importante el trabajo en
equipo y especificar:

e Los valores que tiene la organizacién.
e Los valores que no tiene la empresa y necesita tener.

o Identificar y eliminar los antivalores de la organizacién.
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Importancia de los valores compartidos

e Con ellos es mas facil organizarse.

e Orientan la visidon estratégica y aumentan el compromiso profesional.

e Sonuna herramienta que permite identificar, promover y legitimar el tipo de cambio.
e Organizacional, que ayudara a implementar una direccién estratégica de la empresa.
e Ayuda alograr y fortalecer el pensamiento estratégico en los lideres.

e Promueven el aprendizaje continuo y el compromiso de los miembros de la empresa.

Una vez que se han definido los valores de una empresa es importante entender que:
e Forman parte de una decision estratégica a largo plazo.
e Son factores que definiran la manera de como debe vivir la organizacion.

e Lavoluntady perseverancia siempre seran necesarios para ponerlos en accion.

2.5.5 Objetivos

Los objetivos de una empresa son resultados, situaciones o estados que una
empresa pretende alcanzar o a los que pretende llegar, en un periodo de tiempo y a través
del uso de los recursos con los que dispone o planea disponer.

Establecer objetivos es esencial para el éxito de una empresa pues éstos establecen
un curso a seguir y sirven como fuente de motivacion para los miembros de la misma.

Pero ademads de ello, otras ventajas de establecer objetivos para una empresa son:

e Permiten enfocar esfuerzos hacia una misma direccion.

e Sirven de guia para la formulacién de estrategias.

e Sirven de guia para la asignacioén de recursos.

e Sirven de base para la realizacién de tareas o actividades.

e Permiten evaluar resultados al comparar los resultados obtenidos con los objetivos
propuestos y, de ese modo, medir la eficacia o productividad de la empresa, de cada
area, de cada grupo o de cada trabajador.

e Generan coordinacidn, organizacién y control.

e Generan participacién, compromiso y motivaciéon y, al alcanzarlos, generan
satisfaccion.

e Revelan prioridades.

e Producen sinergia.

e Disminuyen la incertidumbre.
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Caracteristicas de los objetivos

Para que los objetivos de una empresa permitan obtener los beneficios descritos
anteriormente, deben contar con las siguientes caracteristicas:

Medibles

Deben ser mensurables, es decir, ser cuantitativos y estar ligados a un limite de
tiempo. Por ejemplo, a diferencia del objetivo “aumentar las ventas”, un objetivo medible
seria “aumentar las ventas en un 20% para el proximo mes”. Sin embargo, es posible utilizar
objetivos generales como el de “aumentar las ventas”, pero siempre y cuando éstos estén
acompaniados de objetivos medibles que en conjunto permitan alcanzar los generales.

Claros

Deben tener una definicién clara, entendible y precisa. No deben prestarse a
confusiones ni dejar demasiados margenes de interpretacion.

Alcanzables

Deben ser factibles. Deben estar dentro de las posibilidades de la empresa, teniendo en
cuenta la capacidad y los recursos (humanos, financieros, tecnoldgicos, etc.) con los que
cuenta, asi como la disponibilidad del tiempo necesario para cumplirlos.

Desafiantes

Deben ser retadores (aunque realistas). No deben ser algo que de todas maneras
sucedera, sino algo que signifique un desafio o un reto. Objetivos poco ambiciosos no son
de mucha utilidad ni proporcionan mayor motivacién, aunque objetivos faciles al principio
pueden servir de estimulo para no abandonar el camino apenas éste se haya iniciado.

Realistas

Deben ser realistas y razonables. Deben tener en cuenta las condiciones y
circunstancias del entorno en donde se pretenden cumplir, asi como la capacidad y los
recursos de la empresa. Por ejemplo, a diferencia del objetivo “aumentar de 10 a 1000
empleados en un mes”, un objetivo realista seria “aumentar de 10 a 20 empleados en un

”n

mes".
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Coherentes

Deben estar alineados y ser coherentes con otros objetivos y con la visidn, la misidn,
las politicas, la cultura y los valores de la empresa.

Tipos de objetivos

Existen diferentes tipos de objetivos en una empresa, los cuales pueden ser
clasificados de acuerdo a su naturaleza, jerarquia y alcance de tiempo.

De acuerdo a su naturaleza, los objetivos se clasifican en:

a. Objetivos Generales

También conocidos como objetivos genéricos, son objetivos basados en expresiones
generales o genéricas. Algunos ejemplos de objetivos generales o genéricos son:

e Serlaempresa lider del mercado.

¢ Incrementar las ventas.

¢ Aumentar los ingresos.

¢ Generar mayores utilidades.

e Obtener una mayor rentabilidad.

e Lograr una mayor participacién en el mercado.
¢ Ser una marca lider en el mercado.

e Ser una marca reconocida en el mercado.
e Aumentar el nUmero de vendedores.

e Aumentar el nUmero de activos.

e Crecer.

e Sobrevivir.

Dentro de los objetivos generales se encuentra la visidn de la empresa, la cual es el
principal objetivo general que persigue una empresa.
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b. Objetivos Especificos

Son objetivos concretos expresados en términos de cantidad y tiempo. los objetivos
especificos son necesarios para alcanzar los objetivos generales. algunos ejemplos de
objetivos especificos son:

e Incrementar las ventas mensuales en un 20%.

¢ Vender 10 000 productos antes de finalizar el afio.

e Generar utilidades mayores a us$20 000 para el proximo periodo.

e Obtener una rentabilidad anual del 25%.

e Lograr una participacion de mercado del 20% para el segundo semestre del ano.
e Producir un rendimiento anual del 14% sobre la inversion.

¢ Aumentar la eficiencia de la produccién en un 20% para el proximo ano.

e Triplicar la produccién antes de acabar el periodo.

¢ Aumentar el nUmero de trabajadores de 10 a 12 en un mes.

¢ Reducir el nivel de ausentismo de los trabajadores en un 5% antes de finalizar el afio.
e Adquirir 2 nuevas maquinarias para el segundo semestre.

e Abrir 3 nuevos locales comerciales para el primer trimestre del préximo afio.
En ocasiones, a los objetivos especificos se les conoce como metas.
De acuerdo a su jerarquia, los objetivos se clasifican en:
a. Objetivos Estratégicos

También conocidos como objetivos organizacionales, son objetivos que consideran
a la empresa como un todo y que sirven para definir el rumbo de ésta. Son formulados por
los duefios o los altos directivos de la empresa. Normalmente son generales y de largo plazo.
Cada objetivo estratégico requiere una serie de objetivos tacticos.
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b. Objetivos Tacticos

También conocidos como objetivos departamentales, son objetivos que se dan a

nivel de dreas o departamentos. Son formulados por los directivos o los gerentes de la

empresa. Normalmente son de mediano plazo. Se establecen en funcién de los objetivos

estratégicos. Cada objetivo tactico requiere una serie de objetivos operacionales.

c. Objetivos Operacionales

Son objetivos que se dan a nivel de operaciones. Comprenden las tareas o

actividades de cada area. Son formulados por los gerentes de areas o los administradores.

Normalmente son especificos y de corto plazo. Se establecen en funcién de los objetivos

tacticos.

De acuerdo a su alcance de tiempo, los objetivos se clasifican en:

a. Objetivos de Largo Plazo

Se formulan generalmente para un periodo de cinco afios y tres como minimo.

b. Objetivos de Mediano Plazo

Se formulan generalmente para un periodo de uno a tres afos.

c. Objetivos de Corto Plazo

Se formulan generalmente para un plazo no mayor de un afio.

Recomendaciones sobre el uso de objetivos

Para finalizar veamos algunos consejos relacionados con el uso de objetivos:

Se deben establecer objetivos generales, pero siempre y cuando éstos sirvan de
referencia para establecer objetivos especificos. establecer solamente objetivos
generales puede generar confusion y falta de conciencia de hacia dénde realmente se
quiere ir. siempre es necesario acompafiarlos con objetivos especificos.

Es necesario establecer objetivos para la empresa en general, para cada darea o
departamento, y para cada equipo de trabajo. los objetivos para cada equipo se
establecen en funcién de los objetivos de cada area, y los objetivos de cada area se
formulan en funcidn de los objetivos de la empresa.
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e Los objetivos de un area o departamento deben ser coherentes con los objetivos de
otras areas o departamentos. por ejemplo, no seria coherente que produccion
establezca como objetivo aumentar el nimero de productos fabricados si marketing no
cuenta con los recursos necesarios para vender los productos adicionales.

e Los objetivos deben ser comunicados en todos los niveles de la empresa. se les debe
comunicar y hacérseles recordar permanentemente a quienes corresponda.

e Siempre se deben establecer prioridades al momento de cumplir los objetivos. se
deben cumplir primero los objetivos mds importantes, relevantes o urgentes, y dar
prioridad a los objetivos estratégicos antes que los tacticos, y a los tacticos antes que a
los operacionales.

e Los objetivos no deben ser estaticos. se debe tener la suficiente flexibilidad como para
adaptarlos a los cambios inesperados que podrian suceder en el entorno como, por
ejemplo, los cambios repentinos en los gustos o preferencias de los consumidores
como producto de nuevas modas.

e Una vez establecidos, los objetivos deben ser revisados periédicamente para
asegurarse de que aun sigan siendo los resultados que pretende alcanzar la empresa o
sigan siendo acordes a las condiciones del entorno, y cambiarlos o modificarlos en caso
de ser necesario.

2.5.6 Politicas

La palabra politica proviene del griego politiké que significa "arte de gobernar una
nacion"; el diccionario sefala que la politica es el arte o traza con que se maneja un asunto.

Las politicas son guias para orientar la accidn; son criterios, lineamientos generales
a observar en la toma de decisiones, sobre problemas que se repiten una y otra vez dentro
de una organizacion.

Son también planes en el sentido de que son enunciados generales o maneras de
entender que guian o canalizan el pensamiento o la accién en la toma de decisiones, éstas
delimitan el area dentro de la cual una decisidén ha de ser tomada y aseguran que esté de
acuerdo y contribuya a los objetivos. Son declaraciones o interpretaciones generales que
guian o encauzan el pensamiento en la toma de decisiones.
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Las politicas definen un area dentro de la cual se va a tomar una decisidon y aseguran que
ésta sea consistente con un objetivo y contribuya al logro del mismo. Las politicas ayudan a
decidir temas antes de que se conviertan en problemas, hacen que sea innecesario analizar
la misma situacion cada vez que se presenta y unifican otros planes, con lo que permiten a
los gerentes delegar autoridad y mantener control sobre lo que hacen sus subordinados.

Clasificacion de las politicas

Las politicas, de acuerdo con el nivel jerarquico en que se formulen y con las areas
gue abarquen, pueden ser:

1. Estratégicas o Generales. Se formulan a nivel de la gerencia y su funcion es establecery
emitir lineamientos que guien a la empresa como una unidad integrada. ejemplo: los
empleados que laboran en la empresa tendran la posibilidad de ascender depuesto, de
acuerdo con su eficiencia y antigliedad.

2. Tacticas o Departamentales. Son lineamientos especificos que se refieren a cada
departamento. Ejemplo: el departamento de produccidn, determinara los turnos de trabajo
conforme a sus necesidades, siguiendo las disposiciones legales.

3. Operativas o Especificas. Se aplican principalmente en las decisiones que tienen que
ejecutarse en cada una de las unidades de las que consta un departamento. Por lo regular,
se asignan a los niveles inferiores. Ejemplo: seccién de tornos: de ocurrir una falla en el
equipo, es conveniente reportarla al supervisor en turno o, en su caso, al servicio de
mantenimiento.

Las politicas, no interesando su nivel, deben estar interrelacionadas y deben
contribuir a lograr las aspiraciones de la empresa. Asimismo su redaccion debe ser clara,
accesible y de contenido realista, de tal forma que su interpretacion sea uniforme.

En cuanto a su origen, las politicas pueden ser:

Externas.- cuando se origina a factores externos a la empresa, por ejemplo: la competencia,
el gobierno, los sindicatos, las asociaciones comerciales e industriales, asociaciones
profesionales, proveedores, clientes, etc.

Consultadas.- normalmente, dentro de una empresa existen actos esporadicos que dan
lugar que el personal tenga que recurrir a su jefe inmediato para poder solucionar un
problema, originandose, asi, estas politicas. Formuladas. Son emitidas por diversos niveles
superiores, con el propdsito de guiar la correcta accion y decisién, del personal en sus
actividades.
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Implicitas.- en las actividades diarias de una empresa quedan definidas implicitamente sin
ser definidas en algin documento.

Importancia de las politicas
-Facilitan la delegacién de autoridad.

-Motivan y estimulan al personal, al dejar a su libre arbitrio ciertas decisiones.
-Evitan pérdidas de tiempo a los superiores, al minimizar las consultas innecesarias que
pueden hacer sus subordinados.

-Otorgan un margen de libertad para tomar decisiones en determinadas actividades.
-Contribuyen a lograr los objetivos de la empresa.

-Proporcionan uniformidad y estabilidad en las decisiones.

-Indican al personal cdmo debe actuar en sus operaciones.

-Facilitan la induccion del nuevo personal.

Lineamientos para su formulacién

a) establecerse por escrito, y darsele validez.

b) redactarse claramente y con precision.

c) darse a conocer a todos los niveles donde se va a interpretar y aplicar.
d) coordinarse con las demas politicas.

e) revisarse peridodicamente.

f) ser razonable y aplicable a la practica.

g) estar acorde con los objetivos de la empresa.

h) debe ser estable en su formulacion.

i) ser flexible.
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2.5.7 Reglamento

Un reglamento es un conjunto ordenado y coherente de preceptos o normas que
regiran el trabajo en una empresa, en una organizacién, la convivencia en un edificio de
apartamentos, en una comunidad, un deporte, entre otras alternativas.

De alguna manera y para ponerlo en palabras mas sencillas, el reglamento contiene
una serie de indicaciones que son las que nos dicen la manera en la cual debe llevarse a
cabo una actividad o cdmo uno debe moverse en tal o cual contexto.

Cabe destacarse que el reglamento esta conformado por una serie de reglas que
deben ser observadas y respetadas por quienes integran la organizaciéon, empresa,
practican el deporte en cuestién, segun corresponda. El reglamento y sus reglas naceran de
la discusidn en comun entre quienes tengan la potestad de discutir el contenido del
reglamento y seran el resultado de un acuerdo, que una vez que esté vigente, si o si, debera
ser respetado.

Aqguella persona que no respete un reglamento deberd atenerse a las consecuencias
gue generalmente tiene su inobservancia y que habitualmente implica la imposicidon de una
pena o de un castigo. Por ejemplo, volviendo al ejemplo del deporte, en el futbol esta
prohibido por reglamento que un jugador pase el baldn con sus manos, por lo cual si eso
sucede serd sancionado por el arbitro, que es el profesional que se encarga de hacer cumplir
el reglamento.

En tanto, a instancias del derecho, un reglamento es una fuente de derecho, que
forma parte integrante del ordenamiento juridico de un pais y que consiste en la disposicién
administrativa para desarrollar una ley o norma.

Al reglamento se lo considera a nivel nacién como una norma juridica, subordinada
a la ley, de alcance general, y que es dictado a través de la administracion publica para
regular su actividad y cualquier otra cuestion inherente a la misma. Generalmente, la
aprobacién del reglamento es una funcion que le corresponde al poder ejecutivo, aunque,
también existen algunos drganos estatales que disponen de esa facultad.

Para finalizar definiremos el siguiente:

El reglamento es el conjunto de reglas, conceptos establecidos por un agente
competente a fin de establecer parametros de dependencia para realizar una tarea en
especifico.
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Regla: establecen medios para alcanzar un fin y su cumplimiento que es potestativo,
es decir, queda a voluntad del individuo cumplir o no con la regla.

2.6 DESCRIPCION DE PUESTOS

Una descripcion de puesto es un documento conciso de informacién objetiva que
identifica la tarea por cumplir y la responsabilidad que implica el puesto. Ademads bosqueja
la relacién entre el puesto y otros puestos en la organizacion, los requisitos para cumplir el
trabajo y su frecuencia o dmbito de ejecucion.

Es importante observar que a descripcidn se basa en la naturaleza del trabajo, y no
en el individuo que lo desempefia en la actualidad.

Las descripciones de puestos pueden confeccionarse de diferentes maneras que se
explican a continuacion:

Los Tipos De Descripciones De Puestos

Las descripciones genéricas se redactan a grandes rasgos sin identificar tareas o
competencia especificas. Proporcionan una visidon general de una categoria de puestos
mediante los denominadores comunes de todos los puestos que abarcan en una categoria.

Descripcion Genérica

Para redactar una descripcion genérica, deben analizarse una cantidad de puestos
para hallar sus denominadores comunes. Por ejemplo, una descripcién genérica de
"contador mayor" incluye el campo de experiencia que se espera de ese nivel profesional.
No abarca las funciones especificas --cuentas por pagar y cuentas por cobrar,
especializacion en el libro mayor-- o las unidades organizacionales menores dentro del
departamento contable del que depende el puesto.

La forma genérica se utiliza sobre todo para lo siguiente:

e Formulacién de programas de capacitacion
e Designaciones

e Planificacién organizacional

e Formulacion de pautas del desempeiio

e Planificacidn de la mano de obra

e Estudios de salarios
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Las descripciones de puestos especificas

Las descripciones de puesto especificas estipulan los deberes y tareas precisas de un
puesto. Indican su relacién con otros puestos especificas dentro de las mas pequeiias
unidades organizacionales. Por ejemplo™ el puesto especifico de "contador a cargo del libro
mayor" debe identificar las relaciones de dependencia del puesto dentro del departamento
contable.

Expone el tipo de sistemas contables utilizados el tipo y frecuencia de los partes
financieros que deben confeccionarse y los limites de responsabilidad dentro de los
sectores funcionales, geograficos o de otro tipo, de la compafiia. Abajo aparece un ejemplo
de descripciones de puestos especificas.

Las descripciones de puestos especificas sirven otros propdsitos:

e Analisis precisos de puestos
e Evaluacién de puestos (para la gestion de sueldos y salarios)
e Organigrama

Elementos que componen las descripciones de puesto.
Designacidn del puesto, unidad organizacional y relacion de dependencia.

Estos puntos identifican el puesto y le dan sus caracteristicas propias. Diferencian a
cada puesto de los demds. Consiguientemente, aun dos descripciones de puestos con la
misma designacién e igual nivel de remuneracion pueden tener tareas, responsabilidades y
relaciones de dependencia diferentes.

Por ejemplo, el puesto de "disefiador" en una division de productos para
consumidores y en una division de productos industriales puede tener el mismo nivel de
remuneracién pero ser muy diferentes en otros sentidos.

Sintesis del puesto, deberes y responsabilidades.

Aqui se define el trabajo por cumplir y se proporcionan los elementos esenciales
para el analisis posterior
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Deberes y responsabilidades.

Esta parte de la descripcidn de puesto sefala qué tarea se desempefia, por qué se
desempeiia, y cuando no resulta obvio como se desempefia, interaccion, especifica las
relaciones entre un puesto y otro.

Siel "qué", el "por qué" o el "cdmo" no aparecen, la formulacidn es incompleta.

Cuando las ocupaciones estan vinculadas muy estrechamente, la descripcion de las
relaciones reciprocas entre cada puesto es critica. También es importante para describir
puestos que tienen amplias relaciones fuera de la compaiiia, por ejemplo, puestos de
ventas, comercializacién y relaciones publicas.

Preparada por, aprobada por y fecha.

Cada descripcion debe indicar quién la prepard y si recibié aprobacion definitiva o
es s6lo un proyecto de descripcidn. Debe conocerse la identidad del redactor, administrador
o analista de puestos, para el caso de que en el futuro surjan interrogantes.

La fecha de preparacion indica a quien la lea la actualidad de la informacion.

Cualidades clave, requisitos y otras condiciones del puesto

Las especificaciones del puesto son los requisitos que deben satisfacer los
candidatos si han de cumplir sus obligaciones, asumir sus responsabilidades y trabajar sin
tropiezos con aquellos de quienes dependan.

En la descripcidn se suele incluir las aptitudes, experiencia y conocimientos minimos
para cumplir las tareas, en lugar de las aptitudes o conocimientos de las personas que
desempeiian el puesto en la actualidad.

Entre los requisitos minimos pueden figurar exigencias especiales del puesto, como
por ejemplo viajes prolongados o trabajo nocturno, ademas de los requisitos normales en
materia de aptitudes y experiencia.

Para evitar imponer requisitos poco realistas, las especificaciones deben basarse en
la manera como se realiza el trabajo actualmente.
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Especificacion de puesto

Se define como el resumen de las cualidades personales, caracteristicas,
capacidades y antecedentes requeridos para realizar el trabajo.
Elementos que estdn contenidos en una especificacién de puesto a partir de la practica
actual de trabajo:

¢ Requisitos relacionados con la persona que realiza el trabajo.

¢ Requisitos relacionados con las condiciones de trabajo.

¢ Educacidn pertinente experiencia pertinente.

o Esferas concretas de experiencia, aptitudes manuales o mentales aptitudes. sociales
o de accion reciproca.

e Exigencias de viajes.

e Horasy horarios de trabajo.

¢ Condiciones ambientales peligrosas o duras.

Usos de las descripciones de puesto.

Una vez que las descripciones formales de puestos han obtenido aceptacion, los
gerentes encuentran otras aplicaciones practicas de las mismas como en las siguientes
areas de recursos humanas:

El empleo de las descripciones de puestos en el reclutamiento y selecciéon de personal.

Las descripciones de puestos confeccionadas correctamente pueden ayudar en la
busqueda de obreros, empleados, supervisores y gerentes calificados. Por ejemplo, la
preparacion de un anuncio en que se pide llenar determinado cargo se simplifica
sintetizando la descripcién del empleo y sus especificaciones.

Para la seleccién de candidatos a empleo, los entrevistadores comprobaran que las
descripciones de puestos facilitardn. Todo el proceso de entrevistas concentrandolo en los
factores pertinentes.

El entrevistador tratara de determinar la experiencia previa de un postulante y
cotejarla con las tareas y responsabilidades que figuran en la descripcidn de puesto.

Los tipos genéricos de descripciones suelen ser mas utiles que los especificos para
la contratacién. El encargado de la seleccidn busca a personas con experiencia y condiciones
adaptables o transferibles a las exposiciones muy generales de trabajo y responsabilidades
que figuran en las descripciones genéricas.
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El empleo de las descripciones de puestos en la planificacion, capacitaciéon y
perfeccionamiento de la mano de obra.

Cuando una compaiiia se expande, experimenta la necesidad de contar con mas
mano de obra. En plan de largo aliento tal vez no se conozca de inmediato la forma precisa
gue asumira la organizacion futura. No obstante, se pueden expresar las aptitudes técnicas,
administrativas y especializadas que se requerirdn en términos muy amplios, como
aparecen por lo comun en las descripciones genéricas.

El gerente que desee adaptar su fuerza laboral presente a las necesidades futuras
de la empresa podrd preparar descripciones de puestos genéricas que atiendan tales
necesidades. La comparacién de las descripciones actuales y futuras le dara una estimacién
bastante justa de donde piard hallar el personal con las condiciones requeridas.

Ademads, el gerente descubrird necesidades especificas de capacitacion vy
perfeccionamiento. Entonces podra planear programas de formacién de la fuerza de trabajo
presente, a fin de prepararla para el futuro.

La capacitacion y perfeccionamiento de la fuerza de trabajo también tiene gran
importancia para las operaciones actuales. Por ejemplo, una gerencia puede comparar las
condiciones de los titulares con las delineadas en una descripcién de puesto especifica y
determinar la necesidad de programas de capacitacion individual o de grupos.

El empleo de las descripciones de puesto en la evaluacion del desempeiio.

Los métodos mas modernos de evaluacion del desempefo destacan la importancia
de la motivacion y la fijacién de metas u objetivos para cada empleado. Como resultado de
ello, las descripciones de puestos como herramientas de evaluacion del desempefio ya no
son tan importantes como en el pasado. Sin embargo, siguen siendo el punto de referencia
principal para basar las normas de desempeno.

La base de evaluacion de los empleados es la medida en que éstos cumplen sus
obligaciones. La descripcion de puestos proporciona al gerente la herramienta para
determinar si el empleado cumple todas sus obligaciones y responsabilidades. Como ya se
sefiald, hay ciertas aptitudes de comportamiento que no pueden incorporarse facilmente a
una descripcién: medida del espiritu creador, gama de recursos, capacidad de analisis,
rapidez de reacciones, etc.

Estas aptitudes acaso sean criterios importantes para evaluar el desempenfio. Por lo
tanto, el gerente no debera emplear las descripciones de puestos como base Unica para
medir el rendimiento.
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El empleo de las descripciones de puesto en el analisis del flujo de trabajo.

El analista de la corriente de trabajo puede emplear las descripciones como punto
de partida para confeccionar en diagrama de progresion. Una vez hecho el diagrama en que
figuren las operaciones y el trabajo paso a paso, el analista de puestos tal vez descubra
tareas que no se revelaron en las descripciones de puestos.

La nueva informacion podra utilizarla para perfeccionar ain mds las descripciones.
Debe producirse una firme interdependencia entre los analistas de corriente de trabajo y
los de puestos. Esta interdependencia pone en guardia a los gerentes sobre la necesidad de
redisenar puestos para que el trabajo se haga mas eficientemente.

Esto puede dar lugar a que se dispongan de modo diferente las tareas, obligaciones
y responsabilidades de una descripcidn a la siguiente. Programa de descripcion de puestos
en el cual ha de participar en definitiva todo empleado, o bien un esfuerzo mas limitado,
antes de empezar deberan disiparse el desinterés y los recelos.

Empleo de las descripciones de puesto en la administracion de salarios y compensacion

Se utiliza para asegurar igualdad de pago para igualdad de trabajo, para asegurar
igual pago para trabajos de valor comparable y para hacer una valoracion de puestos es
necesario la informacion aportada por la descripciones de puesto.
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2.7 Anadlisis de puesto. Definicion de analisis de puesto

El andlisis de puesto es definido como el procedimiento mediante el cual se
determinan los deberes y las responsabilidades de las posiciones y los tipos de personas (en
términos de capacidad y experiencia) que deben ser contratadas para ocuparlas

Igualmente, se puede definir como el procedimiento de recoleccién, evaluacién vy
organizacién de informacién sobre un puesto de trabajo determinado”

Situaciones donde se necesita o recomienda el andlisis de puesto:

Hay varias situaciones que suelen llevar a la administracion a pensar en la necesidad
de realizar un andlisis de puesto como los siguientes:

e Cuando se funda la organizacion
e Cuando se crea nuevos puestos

¢ Cuando se modifican de manera significativa los puestos como resultados de nuevas
tecnologias o procedimientos

e Cuando se va a actualizar el sistema de compensacién y de salarios de una empresa

Igualmente, si se presenta los siguientes sintomas es necesario que la administracion
considere evaluar la implementacion de un proceso de andlisis de puesto.

e Los empleados se quejan de que no saben qué tareas especificas se les requiere
cumplir; con frecuencia se producen conflictos y malentendidos.

e La competencia y la autoridad de los supervisores se superponen, lo que provoca
duplicacién de esfuerzos y conflictos ocasionales.

e Lacontrataciény seleccién son ineficaces; se asigna a empleados tareas para las cuales
no tienen las condiciones necesarias.

e La mano de obra no estd adecuadamente capacitada.
e Laproductividad general de la organizacién no resulta aceptable para la administracién.

e Lacorriente de trabajo no es uniforme; padece de retrasos y es incompleta.
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Si se realizar un adecuado analisis de puesto se obtendra descripciones de puestos bien
preparados y realizados lo que ayuda a la administracidn a satisfacer sus necesidades en
aspectos criticos de politica de personal, corno remuneraciones, contratacion y seleccion,
disefio organizacional, evaluacion del desempefio y la planificacién de la mano de obra.

Datos que se retnen en el andlisis de puesto

La empresa puede enriquecerse con la gran cantidad de datos que se obtiene en el
proceso de andlisis de puesto como los siguientes:

¢ Actividades del trabajo

o Actividades y procesos del trabajo.

e Registros de las actividades

e Procedimientos utilizados.

¢ Responsabilidad personal.

e Actividades orientadas al trabajador

¢ Comportamiento humano, como acciones fisicas y la comunicacién en el trabajo.
¢ Movimientos elementales para el analisis de métodos.

¢ Maquinas, herramientas, equipo y ayudas que se utilizan para el trabajo
e Tangibles e intangibles relacionados con el puesto

e Conocimientos con los que se debe tratar o aplicar.

¢ Habilidades requeridas

¢ Desempeiio del trabajo

e Analisis de error.

e Normas de trabajo.

e Medicidon del trabajo, como el tiempo necesario para una tarea.

e Contexto del puesto (programa de trabajo. incentivos)

e Condiciones fisicas de trabajo.

e Requerimientos personales para el puesto

o Identidad del puesto dentro de la estructura de la organizacion

Beneficios para los gerentes de departamentos
-Mejora su conocimiento sobre el flujo de trabajo de su unidad

-Permite realizar una mejor seleccién del personal
-Facilita efectuar una evaluacién objetiva de sus subalternos.
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Elegir el administrador del programa de analisis de puesto

El administrador del programa instituye procedimientos, confecciona modelos,
dirige la reunién de datos, verifica la marcha y se asegura del cumplimiento del calendario
de ejecucion. Puede ser el gerente de recursos humanos o algun otro.

Sus funciones mas importantes consisten en eliminar superposiciones en las
descripciones, asegurar que éstas estén redactadas en un estilo uniforme, dirigir los
métodos de revision, correccién y aprobacién, y cerciorarse de que los proyectos de
descripciones lleguen a ser textos definitivos.

Por esto, quien sea nombrado administrador del programa debe estar familiarizado
con la compaiiia, sus unidades de trabajo y divisiones funcionales. Debe ser respetado por
todos, desde los administradores superiores a los supervisores de linea. El administrador
del programa y los supervisores de linea deben tener una meta comun y confianza mutua.

Algunas compafiias se valen de un consultor externo para presentar un nuevo
programa de descripcion de puestos. Se los emplea en medida diferente, que a veces va
hasta la total responsabilidad por la preparacién del manual definitivo de descripciones de
puestos de la empresa.

Algunas compaifiias contratan al consultor para que actie como asesor del
administrador. Puede fijar rumbos, compartir sus experiencias, sugerir métodos o
proporcionar aquellos servicios criticos de que carece la compafiia. Aumenta la pericia del
administrador del programa durante su evolucion.

Proceso de obtencion de informacion para el analisis de puestos.

Esa compuesta por seis pasos que son:
Asegurar, para su éxito, que el apoyo de la administracidn superior sea visible.
Identificar los puestos que es necesario analizar.
Escoger el método que se utilizara para la obtencién de los datos
Reunir y organizar la informacién obtenida
Revisar la informacién con los participantes

o Uk wWwN R

Desarrollar una descripciéon y especificacion de puesto
A continuacion se explicard cada uno de los pasos en el proceso de obtencion de
informacién para el andlisis de puesto:
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1. Apoyo visible de la administracion superior

Para asegurar el éxito de un programa de descripcidén de puestos, es necesario que
resulte visible el apoyo de la administracién superior. Los altos ejecutivos deben comunicar
sus deseos acerca del programa, asi como lo que esperan de los gerentes, subalternos y
supervisores.

Cuanto mas amplia sea la participacién de administradores y supervisores en la
preparacion del programa, mas importante serd esta comunicacién. El presidente de la
compaiiia u otro alto ejecutivo a cargo debe hacer un anuncio oficial, una declaracion
normativa, dirigida a los que habran de verse afectados.

El anuncio oficial debe contener elementos como:
* Larazon fundamental para realizar este analisis.
= La persona o grupo que se encargara de su preparacién y ejecucion.
* Las unidades de organizacion que abarca el programa.
» El calendario para la puesta en vigor.

» Qué se esperard de los empleados y administradores durante el desarrollo del
programa

2. Identificar los puestos que es necesario analizar.

Para ello, se debe utilizar un organigrama o, de existir, también seria util el andlisis de
puesto anterior

El organigrama es una grafica que muestra el esqueleto de la estructura organizacional
y donde se presenta el titulo de la posicion y a través de lineas conectoras quien reporta a
quien, y quien estd a cargo de qué departamento.

3. Escoger el método que se utilizara

Se puede utilizar cualquiera de los métodos que se describen a continuacion:
» Laentrevista
* La observacidon de puesto

» Cuestionario de puesto

94



» Bitacora del empleado
= Combinacidn
La entrevista en el proceso de obtencién de informacidn en el analisis de puesto.

Con el método de la entrevista, el analista discute todos los detalles del trabajo con una
0 mas personas que ocupen el puesto en la actualidad.

El analista emplea una lista de control (que serd descrita ulteriormente) para conducir
la discusién. Toma apuntes de las respuestas y luego les da cabida en las distintas secciones
de la descripcion de puesto.

El analista no necesita entrevistar a todas las personas que ocupen un puesto basta con
una muestra representativa. Por ejemplo, si en un tipo de puesto se emplea a diez personas,
bastara con entrevistar a dos o tres de ellas

El supervisor puede ayudar a identificar a las dos o tres personas que representen a los
miembros de mayor y menor capacitacion o experiencia del grupo. El analista puede
entonces fijar las especificaciones minimas y maximas del puesto.

Ventajas de la técnica de la entrevista
La técnica de entrevistas ofrece ciertas ventajas:
e Logra la participacion libre y directa de los empleados.
e Proporciona al analista una mejor comprension del puesto.

e Permite el examen y aclaraciéon de sectores vagos o complejos de trabajo que no
pueden ser comunicados con facilidad.

Desventajas de la técnica de la entrevista
Existen algunas desventajas en las entrevistas para el analisis de puestos:

e Algunos empleados pueden sentirse amenazados e incomodos para poder aportar
informacién adecuada.

e Las entrevistas tal vez se limiten a los elementos que tengan mayor vigencia y dejen
de lado los aspectos mas generales del puesto.
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o existe la tendencia a que los empleados y supervisores se concentren en los
requisitos que describen a la persona que ocupa el puesto en la actualidad y no al
puesto mismo.

o ademas, el supervisor puede poner énfasis en lo que él desea que el empleado haga,
en lugar de lo que en realidad hace.

La preparacion de los formularios de entrevistas

Los rubros que contiene este modelo son los mismos que el analista puede utilizar
para disefiar formularios para los métodos de entrevista y cuestionarios a fin de obtener la
informacién necesaria para la preparacion de las descripciones de puestos.

Si bien el entrevistador puede no hacer todas las preguntas de este modelo en la
entrevista o cuestionario, debe incluir gran parte de ellas en el formulario para entrevistas.

Antes de comenzar sus entrevistas, el analista debe estudiar el organigrama vy las
designaciones presentes de los puestos. Debe informar a los supervisores sobre la
naturaleza y duracién de las entrevistas.

Por su parte, los supervisores deben informar individualmente a los empleados que
seran entrevistados sobre el objetivo de la entrevista y la hora en que se llevara a cabo.

Si bien una conversacion sobre el terreno permite que el entrevistador observe las
condiciones de trabajo y asista a demostraciones, ella puede provocar distracciones e
incomodidad. Es preferible que el analista realice las entrevistas en privado y en un medio
neutral.

Luego de llevadas a cabo, podran hacerse visitas al lugar de trabajo, donde se podran
hacer demostraciones y discutir las condiciones. Manera de llevar a cabo las entrevistas

Para aliviar la tensidn, el entrevistador debe comenzar con comentarios triviales.
Debe explicar luego el objetivo de la entrevista y la manera en que la llevara a cabo.
También debe decir al empleado cémo se utilizara la informacién reunida.

El analista debe preparar cuidadosamente sus preguntas para evitar ambigliedades
y dobles sentidos. Debe animar al empleado a que hable y darle tiempo suficiente para que
pueda responder o justificar sus afirmaciones.

La entrevista debe llevarse en tono de conversacion, siempre que se concentre en
su objetivo. El entrevistador sélo habra de tomar apuntes de vez en cuando. Asi se distraera
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menos la atencion y no se pondra en peligro la conversacién como ocurriria si se registrara
absolutamente toda idea.

Al final de la entrevista, el empleado debe tener la oportunidad de brindar mas
informacién o hacer preguntas. Inmediatamente después de terminada la entrevista, el
analista debe redactar todos sus apuntes, observaciones e informaciones.

El formulario para las entrevistas y la planilla son herramientas valiosas para este
propésito, ya que proporcionan presentaciones uniformes para poder comprar la
informacién obtenida en entrevistas diferentes.

La confeccion de la descripcion de puestos no necesita comenzarse hasta después
de realizadas varias entrevistas.

La observacion en el proceso de obtenciéon de informacidn en el analisis de puesto

Con arreglo a esta técnica, el analista simplemente observa a algunas personas que
ocupan el puesto que se examina mientras desempefian sus tareas. De vez en cuando hace
preguntas sobre diversos elementos del trabajo.

Durante esta observacion, toma cuidadosamente notas que luego emplea para la
confeccidn de las descripciones de puestos.

Ventajas de la técnica de la observacion
Entre las ventajas que brinda esta técnica, se cuentan las siguientes:
e Mediante la observacion, el analista se familiariza directamente con el trabajo

e El analista puede observar condiciones importantes de trabajo que a menudo
constituyen los aspectos distintivos de ciertos puestos.

e Elanalista puede observar varios puestos al mismo tiempo, sin interferir en la corriente
de trabajo.

Desventajas de la técnica de la observacion
Existen también ciertas desventajas:
e algunos empleados pueden sentirse incdbmodos si se ven observados.

e Las dimensiones intangibles del trabajo, como sus elementos o requisitos mentales o
la interaccion personal, no se observan con facilidad.
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La observacion adecuada de un puesto en que las actividades de rutina son la excepcién
requiere mucho tiempo. por ejemplo, para observar cabalmente el puesto de un
supervisor, el analista necesitaria acompanarlo varios dias o quizds semanas para poder
familiarizarse con todos los elementos del puesto.

El cuestionario en el proceso de obtencion de informacidon en el analisis de puesto

El método mds empleado en el analisis de puestos es el cuestionario amplio. Se lo

distribuye a todos los empleados de un departamento lo llenan y lo devuelven al supervisor

o analista. No todas las compaiiias que emplean esta técnica piden que los empleados

mismos llenen el cuestionario. Lo hacen también los supervisores o gerentes Esto es lo

comun cuando la administracion decide no dar participacion a los empleados en la

confeccidn de las descripciones de sus puestos.

Ventajas de la técnica del cuestionario

Entre las ventajas que ofrece este método estan las siguientes:

Los cuestionarios constituyen un método eficaz y rapido para reunir gran cantidad de
informacién. por supuesto, los cuestionarios deben estar bien preparados vy
presentados.

Los cuestionarios son herramientas eficaces cuando los puestos por analizar estan bien
estructurados.

Si los puestos estan localizados en puntos geograficos dispersos, el analista puede
reunir informacion sin necesidad de viajar. las respuestas escritas a los cuestionarios
son una constancia permanente de todos los hechos relatados. son expresién de los
participantes y no apuntes informales del analista.

Desventajas de la técnica del cuestionario

Algunas de las desventajas de los cuestionarios son:

Eliminan el contacto y la discusién entre el analista y el empleado.

Las respuestas escritas pueden dejar de laja algunas cuestiones esenciales.

Para que los cuestionarios sean eficaces, se necesita prepararlos muy cuidadosamente.

Llenarlos lleva tiempo.
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Pueden surgir problemas de interpretacién para quien los llena como para el analista
que tiene que correlacionar las respuestas.

Como reunir informacion mediante el cuestionario de puestos

Un cuestionario debe ir precedido de instrucciones claras sobre la manera de
llenarlo. El analista debe acompanar al cuestionario una nota explicativa, la exposicién
de sus objetivos, de qué se hara con la informacion y los procedimientos que lo
sucederan. También es de responsabilidad del gerente operativo explicar a los
empleados los objetivos del cuestionario y aclarar cualquier problema que pudiera
surgir.

La bitdcora o parte de empleado en el proceso de obtencidon de informacién en el
andlisis de puesto

Este método impone a cada empleado llevar una bitacora o un parte de sus
actividades durante un periodo determinado.

Este método es aceptable cuando el trabajo es de rutina y se repite a corto
plazo, una semana o en algunos casos un mes. Los puestos de produccion, oficinistas,
administracion de oficinas, o de servicio y mantenimiento, se prestan a la confeccion
de partes.

Este método no brinda al analista informacion adecuada cuando el trabajo
varia mucho, o cuando las tareas no se repiten a corto plazo. Se trata, evidentemente,
del caso de los puestos de supervisién y administracién, ventas y comercializacién, y
tareas de tipo profesional o creador.

Ventajas de la técnica de la bitacora
Las ventajas de este método son las siguientes:
El analista ahorra tiempo cuando reune gran informacion sobre muchos puestos.

Los empleados pueden incluir en el parte toda la diversidad de sus tareas rutinarias sin
tener que interpretar preguntas ambiguas.

El método soslaya la renuencia de algunos empleados a participar en entrevistas.
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Desventajas de la técnica de la bitacora

Existen algunas desventajas:

. No hay contacto personal entre el analista y el empleado.
. El analista no puede observar los factores que afectan el desempefio del puesto.
. Los empleados tal vez sospechen que los partes se emplearan para hacer andlisis de

tiempos que permitan a la administracién fijar normas de produccién.
. El método se limita a puestos rutinarios y repetitivos.

Combinacion de métodos en el proceso de obtencion de informacidon en el analisis de
puesto

Se utiliza dos 0 mas métodos al obtener informacion.

Ejemplo de una combinacién de métodos en un banco con sucursales en el interior

del pais.
Posiciones Método
-Gerenciales y de supervision -Entrevista -Bitacora
-Trabajos rutinario o manuales -Cuestionario -Observacion
-Ubicacion -Casa matriz -Entrevista
-Sucursales en el interior  -Ubicacién -Cuestionario

Como elegir el mejor método de analisis de puestos

Para determinar la mejor técnica de andlisis, deben considerarse los siguientes
factores:

Tipos de puestos:

e Los puestos profesionales y de supervision se prestan al analisis mediante
entrevistas y cuestionarios.

o Eltrabajo de rutina puede ser estudiado mediante la observacidn y los partes.
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Acceso del analista al lugar de trabajo:

o Seencara mejor el trabajo de ventas y atencién a distancia empleando cuestionarios
y partes.

¢ La entrevista y la observacion pueden ser mas convenientes para los puestos de la
casa matriz.

Preparacién previa por el analista:

e La preparaciéon de los cuestionarios exige una inversion previa de mucho tiempo
para el disefio y el ensayo.

e Los partes suelen requerir menos tiempo porque no hace falta que sean muy
detallados.

e Las entrevistas y la observacién son menos engorrosas si estan bien planeadas en
cuanto al tipo de informacién que se quiere reunir.

Aceptacion por los empleados:

¢ El método de entrevistas es menos amenazante, ya que permite al analista explicar
y responder a cada persona.

e Los cuestionarios, los partes y la observacion pueden resultar contraproducentes si
no les precede una comunicacién eficaz a los empleados.

e La mayoria de los analistas experimentados creen que el método de los
cuestionarios es el mas eficaz.

e El cuestionario puede robustecerse si lo siguen entrevistas complementarias
selectivas. De este modo, el analista puede salvar las limitaciones de un método
combinandolo con otro.
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CAPITULO 3

Procesos

Este capitulo tiene la tarea de describir el término “proceso”, ademas de presentar
los elementos que lo componen, tipos de presentacién, simbologia y caracteristicas, con el
fin de familiarizar al lector en el tema de modelado de procesos.

3.1 El proceso y sus elementos
Conceptos basicos

Proceso y sus elementos.

EL concepto de proceso halla su raiz en término de origen latino “Processus”, cuyo
significado es: conjunto de etapas sucesivas advertidas en un fendmeno necesario para
concretar una operacion.

Respecto a las definiciones que le han dado algunos autores, se tienen las siguientes
propuestas:

1. Conjunto de actividades organizadas en una forma especifica para el logro de un
proposito, (Damij, 2007).

2. Conjunto de actividades que tiene uno o mas tipos de entrada y crea una salida
(producto) de valor para el cliente (Hammer, 1990).

3. En el campo de la ingenieria de sistemas, un proceso es una secuencia de eventos
que utiliza insumos, para producir salidas, (Rodriguez 2002).

Debido a su claridad y sencillez, para los fines y usos de este documento se utilizara
como referente la primera definicidn.

Los elementos que integran un proceso son los siguientes:
a).- Proveedores:

Pueden ser internos o externos, los internos pueden ser aquellos que cumplen la funcién
de abastecer a los distintos departamentos de la organizacién e incluso a los de su misma
area, por ejemplo: el area de ventas entrega un informe para el area de disefio del producto
(proveedor interno). Un proveedor externo es un fabricante que provee de materia prima
a su empresa.
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b).- Entrada y Salida:

Son los puntos que ayudan a determinar los limites del proceso (inicio y el final). en la
entrada se encuentran los recursos, por ejemplo: las materias primas, requerimientos, etc.
En la salida esta lo que “genera” el proceso, es decir, los productos o resultados.

c).- Actividades:

El proceso estd constituido por actividades que de forma coordinada logran un valor
apreciado para el destinatario del mismo. Dichas actividades las realizan personas, grupos
o departamentos de la organizacidn y cuentan con una secuencia (flujo de trabajo).

d).- Destinatarios del flujo de salida:

También llamado clientes, los cuales son el “pegamento” humano que mantiene el
proceso en conjunto. El cliente es el destinatario o beneficiario del resultado del producido
por el proceso de negocio.

El cliente puede ser una o varias personas, organizaciones, o incluso un mercado amplio;
es quien identifica y emite un juicio sobre que tan satisfactorio es el resultado. Un ejemplo
de un cliente interno puede ser un empleado cuyo problema o servicio se resolvio, los
clientes externos son la sociedad en general que consume el producto.

e).- Indicadores:

Herramientas cuyo propésito es indicar el nivel de desempefio de un proceso, su
formulacion y usos lo dejaremos para capitulos posteriores.

Proveedor Procesos Cliente

Entradas Salidas

Materiales - Actividades - Pro d‘ugtos
- Informacion - Recursos - Servicios
-  Mediciony Control

L J 4 — — |

Retroalimentacion Retroalimentacion
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Input y ' Output y

ot Actividades y Especificaciones
‘Sub-Procesos de Output

Facilitadores
de Proceso

3.2 Elementos para identificar un proceso.

Para identificar un proceso necesitamos conocer el tipo de proceso, el area de proceso
y los elementos esenciales que identifican el proceso.

3.2.1 Tipos de proceso.

Expertos afirman que las organizaciones tipicas tienen “miles de procesos”, sin
embargo los “procesos vitales” en una organizacion tipica varian entre diez y veinte, mismos
gue se pueden subdividir en pequeiios procesos hasta conocer sus tareas, (Sharp, 2009).

Todos estos procesos tienen algo en comun, generan servicios cuyos resultados crea
valor para su usuario o cliente, pero no todos tienen la misma influencia en la actividad
principal de la organizacién, es por ello que los procesos son comunmente clasificados en
estratégicos, claves o de apoyo.

a).- Procesos estratégicos:

Estan vinculados a la actividad estratégica de la empresa, para guiar la organizacién
hacia el cumplimiento de sus objetivos. Monitorea las relaciones de la empresa con el
cliente (requerimientos) y su entorno (contexto).
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Ejemplos: comunicacion con el cliente, disefio de un nuevo producto, planeacion
estratégica y presupuestaria, etcétera.

b).- Procesos operativos o clave:

Son aquellos directamente ligados a los servicios que se presentan y por tanto
orientados al cliente (son propios de la actividad de la empresa).

Su resultado es percibido directamente por el cliente y reporta beneficios de la
empresa. Sin estos la empresa no lograria sus fines, influyen de manera significativa en los
objetivos estratégicos del negocio.

Ejemplos: procesos de aprovisionamiento, proceso de produccion, proceso de
prestaciéon del servicio, el proceso de comercializacién, etcétera.

c).- Proceso de soporte o apoyo:

Ofrecen los recursos necesarios para el soporte a los procesos claves; es decir, su
producto o resultado es recibido por otro proceso u otra area (un cliente interno). Sin ellos
no serian posibles los procesos operativos ni los estratégicos.

Ejemplos: recepcion de materia prima, formacion de personal, compras, logisticas,
informatica, etcétera.

Tipos de procesos

Procesos estratégicos
Procesos destinados a definir y controlar las meias de la
organizacion, sus politicas y estrategias.

‘:—__—;’_—

Procesos operativos
Procesos que permiten generar el producto/servicio
que se entrega al cliente. Aportan valor al cliente

*

Procesos de soporte
Procesos que abarcan las actividades necesarias para el
correcto funcionamiento de los procesos operativos.

Requisitos del cliente

Expectativas del cliente
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Distribucion ‘
Logistica

Produccion

Personal

Almacenaje

También se clasifica a los procesos como formales o informales:
a).- Los procesos formales:

Son perceptibles, bien estructurados, e incluso puede automatizarse a menudo éste
tipo de procesos son vistos como procedimientos.

Por ejemplo: el ingreso de un paciente en un centro de salud, crear una nueva cuenta
en el banco, transacciones bancarias, procesamiento de reclamaciones en una tienda
departamental, etcétera.

b).- Procesos informales:

Son flexibles (variables) y dificil de definir o repetir, por ejemplo: la preparacion de
un programa de la conferencia, ejecucidn de un contrato de consultoria, etcétera.

Cabe aclarar, que tipologia anterior no entra en conflicto con la clasificaciéon de
procesos presentados anteriormente, al contrario se complementan, por ejemplo: un
proceso de soporte informal u operativo/formal.
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3.2.2 Area de procesos

Cuando las organizaciones deciden trabajar con un enfoque basado en procesos
experimentan confusiones a nivel de la estructura organizacional, por lo tanto antes de
realizar un modelo el analista debe hacer la distincién entre los procesos de negocios y las
areas de proceso.

Se entiende como area de procesos, al conjunto de practicas relacionadas en un
area, mismas que se implementan de forma conjunta y satisfacen un grupo de objetivos,
para la mejora en esa area.

Jefe Jefe Jefe Jefe

Lider

Proceso B Lider

ey Proceso C
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Un error comun al confundir un proceso con un area de procesos es cundo se describe
con un solo diagrama un proceso, es decir se presenta todo un macro-proceso de una
empresa en un diagrama y luego se pretende mejorarlo todo a la vez.

Una seial de que se ha elegido incorrectamente es cuando al modelar, no hay un solo
proceso hay muchos y no hay punto final, también hay muchos. Es imposible trazar con un
solo camino todas las tareas que ocurren en el proceso, ya sea cientos de veces al dia, varias
veces al mes o trimestrales.

Esta confusidn es la mas habitual al modelar procesos, incluso en organizaciones que
estan seguras de que “conocen sus procesos” el papel del mapa de procesos en estas areas,
es el de representar de una manera sencilla y gréfica sélo el conjunto de procesos
relacionados con las areas.

Otro error en comun es la tendencia natural a delimitar territorios que se vuelven
propiedad privada del jefe del area. Por ejemplo: un jefe de servicio a clientes que
llamaremos “José” tiene una variedad de tareas, desde la toma de pedidos a los clientes,
hasta la toma de los problemas o quejas de los mismos. La Unica relacion entre las
actividades es josé, es que él realiza las actividades en su totalidad y probablemente
participa en muchos procesos.

3.2.3 Elementos esenciales, para identificar un proceso

Para lograr una gestidon de procesos eficiente, es necesario que todos los procesos de la
organizacion sean identificados y a su vez cumplir con las siguientes caracteristicas:

e Nombre del proceso.
e Resultado numerable.
e Evento gatillo.

El nombre del proceso

Debe estar en su forma mas simple, es decir en la forma de verbo + sustantivo,
procurando que este en singular y utilizando un verbo de accién. Un verbo de accién indica
una sola actividad que ocurre en un punto particular en el tiempo y nos ayuda a visualizar
un resultado.

Ejemplos de ello son: contar, evaluar, imprimir, adjuntar, volver, priorizar, ordenar,
proporcionar, mantener, facilitar, manejar, revisar, captar, analizar, monitorear, etcétera.

Con el uso de los verbos de accidn, es facil de visualizar un resultado especifico de
cada uno de los procesos., (Shap, 2009), por ejemplo: “Adquirir nuevo cliente”.
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Un error comun al nombrar a los procesos es designarle mismo nombre del area en
el que se desarrolla, lo cual provoca que se desvanezca el concepto del mismo.

El resultado es numerable

Es decir los resultados del proceso se pueden contar, por lo tanto, se podra conocer
cuantos de ese resultado se ha producido en un determinado tiempo (horas, dias, semanas,
etcétera). La Unica prueba tangible de que existe un proceso de negocio, es entregar un
resultado especifico (productos, servicios, informacién o desperdicios).

Retomando el ejemplo del proceso “adquirir nuevos clientes”, su resultado es:
-Proceso: adquirir nuevo cliente (forma verbo/sustantivo)
-Resultado: se adquiere al cliente (forma a verbo/sustantivo)

Un verbo blando, es aquel que tiene a indicar algin objetivo general, pero no nos
ayudara a visualizar un resultado Unico y especifico. Esto no quiere decir que los verbos
blandos no son Uutiles, se recomienda su uso, solo si se esta hablando de un conjunto de
procesos, sin embargo, no serd lo suficientemente especifico acerca de los resultados que
se obtendrian en el proceso.

Eventos

Ahora sabemos que el proceso termina con un resultado contable, pero éicémo
empezd? cuando se escribe un proceso es necesario ser capaz de identificar el evento que
desencadena una serie de actividades, es decir, un “evento gatillo”. Para encontrar dicho
evento el analista debe trazar el proceso a partir del producto o resultado, e ir
retrocediendo hasta encontrar el primer evento que desencadend a los demas; ya que es
mas sencillo rastrear el flujo de trabajo que transformé al producto que la determinacidn
del evento inicial.

El “circulo sdélido” es el simbolo que cominmente es utilizado para describir un
evento gatillo.

Un evento gatillo puede caer con una de las cuatro categorias siguientes:

Evento de accidn: sucede cuando una persona o una organizacién decide hacer algo,
por cualquier razén. No se puede predecir de antemano cuando un evento de accidn se
producira. Por ejemplo: un cliente que decide realizar un pedido, o un gerente que decide
gue se necesita un nuevo empleado.
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Evento inicial: sucede debido a una solicitud especifica para obtener un resultado
gue el proceso produce. Por ejemplo: resolver un problema de servicio, este comienza en
respuesta al evento “informe del problema de servicio al cliente”

Evento temporal: es cuando una fecha u hora predeterminada a cierta actividad
debe comenzar. Muchos procesos en una organizacion son activados por eventos
temporales, por ejemplo: ejecutar la ndmina, el momento de cerrar los libros contables, el
tiempo para hacer el inventario, etcétera.

Evento de condicidn o regla: sucede cuando una actividad de supervisidon detecta
alguna condicidon de excepciéon, como un detector de humo. la alarma de humo podria
desencadenar un proceso de respuesta de emergencia. Tampoco se puede predecir con
exactitud cuando un evento de condicién se producira.

Por lo tanto, de acuerdo a lo ya mencionado, los elementos esenciales para la
identificacion de un proceso son: nombre del proceso, activacion de eventos y el resultado.
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3.3 Mapeo de procesos

Para poder llevar a cabo un correcto mapeo de procesos necesitamos conocer las
generalidades y simbologia para mapear procesos. Para lo cual podemos utilizar diferentes
tipos de diagramas, como los diagramas de caja negra, diagramas de alto nivel, diagramas
de actividades, diagramas funcionales y cursogramas analiticos.

3.3.1 Generalidades y simbologia del mapeo de procesos

En nuestra vida cotidiana o en el trabajo estamos inmersos en procesos, mismos que
aparentemente la mayoria de las veces funcionan sin problemas, sin embargo, cuando las
cosas no salen segun lo planeado, deseamos saber que fue lo que provocé que salieran mal,
es ahi donde interviene la necesidad de representar a los procesos.

La herramienta para representarlos es mediante un mapa de procesos, el cual
permite ver mas alld de las actividades funcionales, revela los procesos centrales de una
organizacién y descubre como elementos trabajan conjuntamente para servir a los clientes;
ademas, se puede aplicar en cualquier sector y entorno empresarial o institucional. En
ocasiones se confunde un mapa de procesos con el diagrama de flujo, sin embargo, este
ultimo es simplemente uno de los pasos en la realizacidon del mapa.

Para el mapeo de procesos los analistas se auxilian de simbolos como flechas y
figuras geométricas; aunque no hay simbologia oficial, si hay coincidencia en la mayoria,
por lo cual se propone el uso de la siguiente simbologia (Ansi — American National Standards

Institute):
SIMBOLO NOMBRE DESCRIPCION
- Inicio/fin Muestra el inicio termino de un proceso
Actividad Representa la ejecucion de una o mas

actividades de un procedimiento

Proceso predefinido Representa un subproceso previamente
definido, mismo que antecede el proceso

a modelar (vinculacion con otro proceso).

111




Decisidn

Indica que hay que tomar una decision

Conector entre actividades

»
|

Indica flujo del proceso

Conector

Se utiliza para enlazar dos partes de un
diagrama a través de un conector de
salida y uno de entrada. Conexién en la
misma pagina.

Indica el uso o generacién de un
documento.

base de datos

A la izquierda de una actividad indica el
uso de base de datos y a la derecha de
una actividad corresponde a la
generacion de una base de datos.

conector fuera de pagina

- Documento

Se utiliza para enlazar dos partes de un
diagrama a través de un conector de
salida y uno de entrada. Conexion en

distinta pagina.

Tabla 1. Simbologia utilizada en el modelo o mapeo de procesos

Existe la libertad de utilizar variantes o nuevos simbolos de los presentados

anteriormente, si el analista los considera conveniente, siempre procurando que la

seleccion de estos simbolos sea congruente en todos los casos a los que recurra al modelo

de procesos en la organizacion.

Existen diversas perspectivas, para representar a los procesos, algunas sélo se

encargan de representar los elementos constitutivos del proceso; algunas otras ponen de

manifiesto “quién, cudando y cdmo” se lleva a cabo el proceso; y otras en “donde y por

quién” es realizado el proceso.

Ejemplo de estas perspectivas son: diagrama de alto nivel, diagrama funcional y

curso-grama analitico respectivamente, estas formas de representacidn o también

llamados mapas de procesos se abordaran en este documento, agregando la caja negra.
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3.3.2 Diagrama de caja negra

También llamado diagrama de nivel cero, nivel a/o (a menos cero) o nivel superior,
este es el diagrama previo al diagrama de alto nivel. Consta de una sola caja, indicando sus
entradas y salidas ya que en primera instancia nos interesard saber qué es lo que hace, pero
sin dar importancia en ese momento de cémo lo hace; por tanto, deben estar muy bien
definidas sus entradas y salidas, (véase figura)

Caja neora

Entrada Salida

Figura. Diagrama de caja negra

¢Qué pasaria si desearamos saber como funciona el proceso?, por ejemplo: conocer
el origen de la entrada o que sucede mas alld de la salida. Es por ello que se ha
complementado la caja negra con dos elementos mas los proveedores y los clientes;
elementos caracteristicos del diagrama de alto nivel, el cual se presenta con el siguiente
aparatado.

Por tanto, de una caja negra deben estar muy bien definidas sus entradas y salidas,
es decir, su interfaz; en cambio, no se precisa definir ni conocer los detalles internos de su
funcionamiento. Cuando de un subsistema se conocen sélo las entradas y las salidas pero
no los procesos internos se dice que es una caja negra.

Un sistema formado por médulos que cumplan las caracteristicas de caja negra sera
mas facil de entender ya que permitira dar una visién mas clara del conjunto. El sistema
también sera mas robusto y facil de mantener, en caso de ocurrir un fallo, éste podra ser
aislado y abordado mds agilmente.
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3.3.3 Diagrama de alto nivel

También conocido como Sipoc (Suppliers, Inputs, Porcess, Steps, Outputs, And
Customers), Macroproceso O Pepsu (proveedor, entrada, proceso, salida, usuario).

Este diagrama nos ayuda a identificar la interaccion que tienen los procesos en la
organizacién, ademas, visualiza el proceso de manera sencilla, identificando a las partes
implicadas en el mismo. Con él podemos identificar los resultados de un proceso que se
convierten en la entrada de otro y asi sucesivamente, de tal manera que, al final podemos
visualizar a toda la organizacidn como un conjunto de procesos interrelacionados.

Suministradores Entradas Proceso Salidas Clientes

PR ERp—

Actividad 2 \\
Surinistrador 2 —¥ Entrada2 —» * """" N
\
Actividad 2 -.‘
: ; : * L » SadaZ & Chente 2
Suminstrador 3 —» Enfradad —» TR AT A e A
.................................................... : Actuidad 4

Este diagrama responde las siguientes preguntas:

e (iDoOnde empiezay termina el proceso?
e (Cudles son los clientes claves en los procesos (internos o externos)?
e (Cudles son los proveedores principales?

Como conclusidn, podemos comentar que esta técnica permite identificar cudles
son los suministradores del proceso en cuestién, las entradas de cada suministrador al
proceso, el proceso propiamente dicho o sea las etapas o fases del proceso (estas son
representadas en un diagrama de bloques), las salidas que emite el mismo y los clientes
externos e internos que reciben las salidas.
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3.3.4 Diagrama de actividades

También llamadas diagramas de flujo, ésta herramienta expresa graficamente las
distintas operaciones que componen un procedimiento o parte de éste, estableciendo su
secuencia cronoldgica. A su vez permite una rapida comprension del proceso, permitiendo
la puesta en comun de conocimientos individuales sobre el mismo, ademas, facilita una
mayor comprensiéon del mismo, proporcionando informacién de forma clara, ordenada y
concisa. Se muestra ahora un ejemplo en el que se utilizara un diagrama de actividades de nuestra
actividad al levantarnos. La secuencia seria la siguiente:

1. Nos levantamos.

2. Nos lavamos las manos, cara y dientes en el bafio.
3. Verificamos si ya nos hicieron el desayuno.

4. Siya estd hecho, desayunamos.

5. Si no esta hecho nos bafiamos.

6. Fin.

El diagrama de actividades queda representado asi:

Actividad al Levantarnos

1S
B

4

La simbologia utilizada es la ansi, misma que describimos en el apartado 3.3.1 de la
presente tesis.

Para finalizar este apartado, concluiremos que un diagrama de actividades es un
caso especial de un diagrama de estados en el cual casi todos los estados son estados de
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accion (identifican que accidon se ejecuta al estar en él) y casi todas las transiciones son
enviadas al terminar la accidn ejecutada en el estado anterior. Puede dar detalle a un caso
de uso, un objeto o un mensaje en un objeto. Sirven para representar transiciones internas,
sin hacer mucho énfasis en transiciones o eventos externos

3.3.5 Diagrama funcional.

Los diagramas descritos hasta ahora solo se centran en “que hace” y la secuencia del
proceso, pero cuando tratamos de saber “quién lo hace”, es necesario utilizar otro
diagrama, el llamado “diagrama funcionales” o flujo-grama.

Los diagramas funcionales permiten mostrar lo que se hace, por quién lo lleva a
cabo, en qué secuencia, los flujos de los insumos y resultados o productos entre diferentes
departamentos. Estos diagramas muestran la forma en que los principales procesos
productivos de una organizacion atraviesan los limites de varias areas funcionales, ademas,
en esencia son simples y auto-explicativo.

Se componen en su interior de un diagrama de flujo, por esta razon también se le
llama diagrama de flujo de despliegue.

Los siguientes diagramas muestran un ejemplo de un diagrama funcional:
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2.1.3. Diagrama de Flujo de Dispersion de los Recursos del Documento de
Dispersiéon por el “INSTITUTO™ con CLC ajena con vinculacién de Archivo
clectrénico de pago.
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El diagrama funcional, a diferencia del el diagrama de actividades, identifica al
ejecutor de la actividad o responsable.

3.3.6 Cursograma analitico

Esta herramienta constituye uno de los instrumentos mds populares para
representar a detalle un conjunto de tareas. Su funcidn es trazar el llamado “procedimiento
de trabajo”, lo hace documentado cada una de las tareas que hace un individuo. Tiene tres
bases operario, material y equipo de maquinaria.

A través de un cursograma se puede determinar si la descripcidn del procedimiento
es completa, ademds se pueden detectar errores, omisiones, reiteraciones o
superposiciones de tareas a fin de subsanarlos y lograr procedimientos mas eficientes.

El cursograma analitico utiliza una simbologia semejante a la ya presentada, aunque
algunos de sus simbolos tienen un significado distinto.
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O Operacién Para cambiar
Inspeccién Para verificar
) Demora Para esperar
|::> Transporte Para mover
\/ Almacenaje Para proteger
,/K:H\ Actividad Combinada Para actividades simultaneas
]

El cursograma analitico es de gran utilidad cuando se requiere tener mayor detalle
visual de las actividades que se llevan a cabo en un proceso, por ello ahora se definen las
cinco actividades fundamentales que se pueden desarrollar en un proceso son:

Operacion.- Indica las principales fases del proceso, método o procedimiento. Por lo
comun, la pieza, materia o producto en estudio, se modifica durante la operacion.

Inspeccion.- Indica que se verifica la calidad, la cantidad o ambas.

Transporte.- indica el movimiento de los trabajadores, materiales y equipo de un
lugar a otro.

Depdsito provisional o espera.- indica la demora en el desarrollo de los hechos; por
ejemplo, trabajo en suspenso entre dos operaciones sucesivas, 0 abandono momentaneo,
no registrado, de cualquier objeto hasta que se necesite.

Almacenamiento permanente.- indica el depdsito de un objeto bajo vigilancia en un
almacén donde sea recibido o entregado, mediante alguna forma de autorizacién o donde
se guarda con fines de referencia.

Actividad combinada.- cuando se desea indicar que varias actividades son
ejecutadas al mismo tiempo o por el mismo operario en un mismo lugar de trabajo, se
combinan los simbolos de tales actividades.
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Con los elementos anteriores se puede obtener informacién detallada de cualquier
tipo de proceso, por ello nos permiten elaborar graficos y diagramas, de los cuales existen
diferentes tipos, dependiendo de su propdsito u objetivo en particular, entre ellos tenemos
los siguientes:

a) Los que registran la sucesién de hechos en el orden en que ocurren.

b) Los que registran los sucesos, también en el orden en que ocurren, pero indicando
su escala de tiempo, de modo que se observe mejor la accion mutua de sucesos
relacionados entre si.

a) Graficos que indican la sucesion de los hechos:

e Cursograma sinéptico de procesos.

e Cursograma analitico del operario.

e Cursograma analitico del material.

e Cursograma analitico del equipo o maquinaria.
e Diagrama bimanual.

b) Graficos con escala de tiempo:

e Diagrama de actividades multiples.
e Sismograma.

c) Diagramas que indican movimiento:

e Diagrama de recorrido o de circuito.
e Diagrama de hilos.

e Ciclograma.

e Cronociclograma.

e Gréfico de trayectoria.

La aplicacidon del cursograma analitico no se adapta al caso de considerar en
conjunto ensambles complicados, se aplica sobre todo a un componente de un ensamble o
sistema para lograr la mayor economia en la fabricacidn, o en los procedimientos aplicables
a un componente o a una sucesién de trabajos en particular.

Este diagrama es especialmente util para poner de manifiesto costos ocultos, como:
distancias recorridas, retrasos, almacenamientos temporales y los de manejo de materiales.
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Una vez que se han registrado todos los periodos no productivos (demoras,
almacenamientos, distancias recorridas), el analista puede proceder al andlisis del proceso
e idear el nuevo método.

El cursograma analitico es un diagrama que muestra la trayectoria de un producto o
procedimiento senalando todos los hechos sujetos a examen, mediante el simbolo que
corresponda.

El cursograma analitico tiene tres bases posibles:
1.- El operario: diagrama de lo que hace el trabajador.
Emplea voz activa (revisa, corta, lleva, etc.).
2.- El material: diagrama de como se manipula o trata el material.
Emplea voz pasiva (es revisada, es cortada, es llevada, etc.).
3.- El equipo: diagrama de como se utiliza el equipo.
Emplea voz pasiva (es revisado, es aceitado, es activado, etc.).
Los aspectos a considerar antes de hacer un cursograma analitico son los siguientes:

1.- Que el diagrama proporcione una vision mds amplia de lo que sucede y la relacion que
existe entre las diferentes operaciones.

2.- Que la informacion que aparezca en el diagrama se haya obtenido por medio de
observacion directa.

3.- Que la elaboracion del diagrama debe ser lo mds presentable posible, cuidando
exactitud, confiabilidad de los hechos, sea entendible, legible, etc.
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CAPITULO 4
Metodologia Del Project Management Institute
4.1 Generalidades

Todos los seres humanos a lo largo de nuestras vidas, de una u otra manera nos las
pasamos ejecutando y realizando proyectos. Proyectos de diversa indole, pudiendo ser
personales, profesionales, sociales, culturales, etc., todos y cada uno de ellos dependiendo
de nuestros objetivos planteados.

Pese a que el realizar o llevar a cabo proyectos es una tarea practicamente cotidiana
para cualquier ser humano, la gran mayoria de nosotros no llevamos una metodologia para
poder hacerlos realidad, y eso nos lleva a que generalmente no logremos nuestros objetivos
o simple y sencillamente no nos resultan de la manera en que los planteamos
originalmente.

Dentro de las muchas metodologias existentes, abordaremos en el presenta capitulo
de tesis las metodologia del Project Management Institute.

4.2 Qué es un proyecto

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado Unico. la naturaleza temporal de los proyectos indica un principio y un
final definidos. El final se alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto o cuando se
termina el proyecto porque sus objetivos no se cumpliran o no pueden ser cumplidos, o
cuando ya no existe la necesidad que dio origen al proyecto.

Temporal no necesariamente significa de corta duracién. En general, esta cualidad
no se aplica al producto, servicio o resultado creado por el proyecto; la mayor parte de los
proyectos se emprenden para crear un resultado duradero. Por ejemplo, un proyecto para
construir un monumento nacional creard un resultado que se espera que perdure durante
siglos. Por otra parte, los proyectos pueden tener impactos sociales, econémicos vy
ambientales que durardn mucho mds que los propios proyectos.

Todo proyecto crea un producto, servicio o resultado Unico. Aunque puede haber
elementos repetitivos en algunos entregables del proyecto, esta repeticidn no altera la
unicidad fundamental del trabajo del proyecto. Por ejemplo, los edificios de oficinas son
construidos con materiales idénticos o similares, o por el mismo equipo, pero cada
ubicacion es Unica: con un diseno diferente, en circunstancias diferentes, por contratistas
diferentes, etcétera.
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Un esfuerzo de trabajo permanente es por lo general un proceso repetitivo, puesto
gue sigue los procedimientos existentes de una organizacién. En contraposicién, debido a
la naturaleza uUnica de los proyectos, puede existir incertidumbre respecto de los productos,
servicios o resultados que el proyecto genera. Las tareas del proyecto pueden ser nuevas
para el equipo del proyecto, lo que hace necesario planificar con mayor dedicacién que si
se tratara de un trabajo de rutina.

Ademads, los proyectos se llevan a cabo en todos los niveles de una organizacion. Un
proyecto puede involucrar a una sola persona, una sola unidad o multiples unidades dentro
de la organizacion.

Un proyecto puede generar:

e Un producto que puede ser un componente de otro elemento o un elemento final en
si mismo,

¢ La capacidad de realizar un servicio (por ejemplo, una funcién comercial que brinda
apoyo a la produccidn o distribucion), o

e Un resultado tal como un producto o un documento (por ejemplo., un proyecto de
investigacion que desarrolla conocimientos que se pueden emplear para determinar si
existe una tendencia o si un nuevo proceso beneficiara a la sociedad).

Entre los ejemplos de proyectos, se incluye:
e Desarrollar un nuevo producto o servicio,
e Implementar un cambio en la estructura, el personal o el estilo de una organizacion,
e Desarrollar o adquirir un sistema de informacién nuevo o modificado,
e Construir un edificio o una infraestructura, o

e Implementar un nuevo proceso o procedimiento de negocio.
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4.3 Qué es la direccion de proyectos

La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del
mismo. Se logra mediante la aplicacién e integracién adecuadas de los 42 procesos de la
direccién de proyectos, agrupados légicamente, que conforman los 5 grupos de procesos.
Estos 5 grupos de procesos son:

* Iniciacion.

e Planificacion.

e Ejecucidn.

e Seguimiento Y Control.
e C(Cierre.

Dirigir un proyecto por lo general implica:

e |dentificar requisitos

* Abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los interesados segun se
planifica y efectua el proyecto,

Equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que se relacionan, entre otros
aspectos, con:

e Elalcance.

e lacalidad.

e Elcronograma.
e El presupuesto.
e Los recursos.

e Elriesgo.

El proyecto especifico influird sobre las restricciones en las que el director del
proyecto necesita concentrarse.

La relacidn entre estos factores es tal que si alguno de ellos cambia, es probable que
al menos otro se vea afectado. Por ejemplo, un adelanto en el cronograma a menudo
implica aumentar el presupuesto, a fin de afiadir recursos adicionales para completar la
misma cantidad de trabajo en menos tiempo.
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Si no es posible aumentar el presupuesto, se puede reducir el alcance o la calidad,
para entregar un producto en menos tiempo por el mismo presupuesto.

Los interesados en el proyecto pueden tener opiniones diferentes sobre cudles son
los factores mas importantes, lo que crea un desafio ain mayor. Cambiar los requisitos del
proyecto puede generar riesgos adicionales. El equipo del proyecto debe ser capaz de
evaluar la situacion y equilibrar las demandas a fin de entregar un proyecto exitoso.

Dada la posibilidad de sufrir cambios, el plan para la direccion del proyecto es
iterativo y su elaboracién es gradual a lo largo del ciclo de vida del proyecto. La elaboracién
gradual implica mejorar y detallar constantemente un plan, a medida que se cuenta con
informacién mas detallada y especifica, y con estimados mds precisos. La elaboracion
gradual permite a un equipo de direccion del proyecto dirigir el proyecto con un mayor nivel
de detalle a medida que éste avanza.

4.4 El project management institute (PMI)

*El Project Management Institute (PMI) fue fundado en 1969 por profesionales
activos en proyectos.

*Es una asociacion profesional que desarrolla y promueve estandares para la practica
del manejo de proyectos.

eUna de sus principales funciones consiste en atender las necesidades de superacién
y credencializacién de profesionales.

eLos mas de 265,000 miembros del PMI en todo el mundo representan una
comunidad global, que se desenvuelve en gran variedad de grandes ramas de la economia
(entre otras: administracion de empresas, aeroespacial, automotriz, construccion,
farmacéutica, ingenieria, servicios financieros, ti, etc.)

eLa guia actual del PMI en su metodologia para la direccion de proyectos es el Pmbok
5a edicion.

eLa direccidon en la cual encontramos la misiéon, vision y objetivos del PMI es
WWW.pmi.org.
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4.5 El Pmbok 5a edicion

La guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (guia del pmbok) es una
norma reconocida en la profesion de la direccion de proyectos. Por norma se hace
referencia a un documento formal que describe normas, métodos, procesos y practicas
establecidos. Al igual que en otras profesiones, como la abogacia, la medicina y las ciencias
econdmicas, el conocimiento contenido en esta norma evoluciond a partir de las buenas
practicas reconocidas por profesionales dedicados a la direccién de proyectos, quienes
contribuyeron a su desarrollo.

La guia del pmbok proporciona pautas para la direccion de proyectos tomados de
forma individual. Define la direccion de proyectos y otros conceptos relacionados, y
describe el ciclo de vida de la direccion de proyectos y los procesos conexos.

Podemos afirmar que la guia del pmbok es la norma para dirigir la mayoria de los
proyectos, la mayor parte del tiempo, en diversos tipos de industrias. Esta norma describe
los procesos, herramientas y técnicas de la direccidn de proyectos utilizados para dirigir un
proyecto con miras a un resultado exitoso.

Esta norma es especifica para el dmbito de la direccion de proyectos y se
interrelaciona con otras disciplinas de la direccion de proyectos como la direcciéon de
programas y la gestion del portafolio.

Las normas de direccién de proyectos no abordan todos los detalles de todos los
temas. Esta norma se limita a proyectos individuales y a los procesos de direccion de
proyectos generalmente reconocidos como buenas practicas. Se pueden consultar otras
normas para obtener informacion adicional sobre el contexto mas amplio en el que se llevan
a cabo los proyectos.

La direccién de programas se trata en la norma para la direccion de programas (The
Standard for Program Management) mientras que la gestion de porfolios se aborda en /la
norma para la gestion del portafolio (The Standard for Portfolio Management). El examen
de las capacidades de los procesos de la direccidn de proyectos de una empresa se aborda
en el Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) (modelo de madurez
para la direccion de proyectos de una organizacion).

La creciente aceptacién de la direccién de proyectos indica que la aplicacion de
conocimientos, procesos, habilidades, herramientas y técnicas adecuados puede tener un
impacto considerable en el éxito de un proyecto. La guia del PMBOK identifica ese
subconjunto de fundamentos de la direccidn de proyectos generalmente reconocido como
buenas practicas. “Generalmente reconocido” significa que los conocimientos y practicas
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descritos se aplican a la mayoria de los proyectos, la mayor parte del tiempo, y que existe
consenso sobre su valor y utilidad. “Buenas practicas” significa que se esta de acuerdo, en
general, en que la aplicacion de estas habilidades, herramientas y técnicas puede aumentar
las posibilidades de éxito de una amplia variedad de proyectos.

Buenas practicas no significa que el conocimiento descrito deba aplicarse siempre
de la misma manera en todos los proyectos; la organizacién y/o el equipo de direccién del
proyecto son responsables de establecer lo que es apropiado para un proyecto
determinado.

La guia del pmbok también proporciona y promueve un vocabulario comun en el
ambito de la profesién de la direccién de proyectos, para analizar, escribir y aplicar
conceptos de la direccién de proyectos. Un vocabulario estandar es un elemento esencial
en toda disciplina profesional.

El Project Management Institute (PMI) considera la norma como una referencia
fundamental en el dmbito de la direccién de proyectos para sus certificaciones y programas
de desarrollo profesional.

En su caracter de referencia fundamental, esta norma no esta completa ni abarca
todos los conocimientos. Se trata de una guia, mas que de una metodologia. Se pueden
usar diferentes metodologias y herramientas para implementar el marco de referencia. El
anexo d presenta ampliaciones por area de aplicacion y el anexo e enumera fuentes de
informacidn adicional sobre la direccion de proyectos.

Ademas de las normas que establecen pautas para los procesos, herramientas y
técnicas de la direccion de proyectos, el Code Of Ethics And Professional Conduct del Project
Management Institute sirve de guia a los profesionales de la direccion de proyectos y
describe las expectativas que tienen de si mismos y de los demads. El Code Of Ethics And
Professional Conduct del Project Management Institute precisa las obligaciones bdsicas de
responsabilidad, respeto, imparcialidad y honestidad. Requiere que quienes se
desempefian en este ambito demuestren compromiso con la conducta ética y profesional.
Conlleva la obligacion de cumplir con leyes, regulaciones y politicas profesionales, y de la
organizacion.

Puesto que los profesionales provienen de culturas y origenes diversos, el Code Of
Ethics And Professional Conduct se aplica a nivel mundial. En el trato con los interesados,
los profesionales deben comprometerse a realizar practicas justas y honestas, y a mantener
relaciones respetuosas. El Code Of Ethics And Professional Conduct del Project Management
Institute esta publicado en el sitio web del PMI (http://www.pmi.org). La aceptacion del
cddigo es requisito para la certificacion PMP del PMI.
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4.5 La metodologia del PMI para direccion de proyectos

La Guia Del Project Management Institute (PMI) De Los Fundamentos Para La
Direccion De Proyectos (guia del pmbok) es se puede decir como en el caso de la iglesia
catdlica “la biblia” pero de la direccién de proyectos. Lo cual implica que en el ésta todos
los fundamentos, métodos, procedimientos y proceso que debemos seguir segun la
metodologia de éste instituto para poder llevar a cabo de manera adecuada la direccién de
proyectos.

La administracion o direccién de proyectos, segun la metodologia del PMI, debe
constar de 42 procesos, los cuales estan divididas en 5 grupos y 10 areas del conocimiento.
Los 5 grupos ya fueron citados en éste proyecto de investigacion en el apartado 4.3 en
donde hacemos referencia a los objetivos del PMBOK y de la direccion de proyectos.

Sin embargo, en lo que respecta a las 10 areas del conocimiento alin no se ha tocado
el tema, por lo que dichas areas son:

Gestion de integracion.
Gestion de alcances.

Gestion de tiempo.

Gestion de costos.

Gestion de calidad.

Gestion de recursos humanos.
Gestion de comunicacion.
Gestidn de riesgos.

L O NOUL R WDN R

Procuracién y adquisicion.
10. Gestidn de los interesados.

Las dreas de conocimiento mencionadas, dentro de un o cualquier proyecto,
constituyen en si mismas una serie de eventos, procesos y actividades a realizarse. Por lo
cual es necesario describir en qué consiste cada una de ellas, con sus objetivos y alcances,
para poder ser aplicados.
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Gestidn de la integracidn del proyecto

La gestidon de la integracion del proyecto incluye los procesos y las actividades
necesarias para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los distintos procesos y
actividades de la direccién de proyectos dentro de los grupos de procesos de direccidon de
proyectos. En el contexto de la direccidn de proyectos, la integracidn incluye caracteristicas
de unificacién, consolidacion, articulacion, asi como las acciones integradoras que son
cruciales para la terminacion del proyecto, la gestion exitosa de las expectativas de los
interesados y el cumplimiento de los requisitos.

Los procesos de gestion de la integracion del proyecto incluyen:
* Desarrollar el acta de constitucién del proyecto.

Es el proceso que consiste en desarrollar un documento que autoriza formalmente
un proyecto o una fase y documentar los requisitos iniciales que satisfacen las necesidades
y expectativas de los interesados.

e Desarrollar el plan para la direccién del proyecto

Es el proceso que consiste en documentar las acciones necesarias para definir,
preparar, integrar y coordinar todos los planes subsidiarios.

e Dirigir y gestionar la ejecucion del proyecto

Es el proceso que consiste en ejecutar el trabajo definido en el plan para la direccién
del proyecto para cumplir con los objetivos del mismo.

* Monitorear y controlar el trabajo del proyecto

Es el proceso que consiste en monitorear, revisar y regular el avance a fin de cumplir
con los objetivos de desempefio definidos en el plan para la direccién del proyecto.

e Realizar el control integrado de cambios

Es el proceso que consiste en revisar todas las solicitudes de cambios, aprobar los
cambios y gestionar los cambios a los entregables, a los activos de los procesos de la
organizacién, a los documentos del proyecto y al plan para la direccién del proyecto.

e Cerrar proyecto o fase

Es el proceso que consiste en finalizar todas las actividades a través de todos los
grupos de procesos de direccidén de proyectos para completar formalmente el proyecto o
una fase del mismo.
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Gestidn del alcance del proyecto

La gestidn del alcance del proyecto incluye los procesos necesarios para garantizar
gue el proyecto incluya todo (y Unicamente todo) el trabajo requerido para completarlo con
éxito. El objetivo principal de la gestién del alcance del proyecto es definir y controlar qué
se incluye y qué no se incluye en el proyecto. Los procesos de gestién del alcance del
proyecto incluyen:

* Recopilar requisitos

Es el proceso que consiste en definir y documentar las necesidades de los
interesados a fin de cumplir con los objetivos del proyecto.

¢ Definir el alcance

Es el proceso que consiste en desarrollar una descripcion detallada del proyecto y
del producto.

e Crearla EDT

Es el proceso que consiste en subdividir los entregables y el trabajo del proyecto en
componentes mas pequenos y mas faciles de manejar.

e Verificar el alcance

Es el proceso que consiste en formalizar la aceptacion de los entregables del
proyecto que se han completado.

e Controlar el alcance

Es el proceso que consiste en monitorear el estado del alcance del proyecto y del
producto, y en gestionar cambios a la linea base del alcance.

Gestion del tiempo del proyecto

La gestion del tiempo del proyecto incluye los procesos requeridos para gestionar la
finalizacion del proyecto a tiempo. Los procesos de gestién del tiempo del proyecto
incluyen:

¢ Definir las actividades

Es el proceso que consiste en identificar las acciones especificas a ser realizadas para
elaborar los entregables del proyecto.

e Secuenciar las actividades
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Es el proceso que consiste en identificar y documentar las interrelaciones entre las
actividades del proyecto.

e Estimar los recursos de las actividades

Es el proceso que consiste en estimar el tipo y las cantidades de materiales,
personas, equipos o suministros requeridos para ejecutar cada actividad.

e Estimar la duracion de las actividades

Es el proceso que consiste en establecer aproximadamente la cantidad de periodos
de trabajo necesarios para finalizar cada actividad con los recursos estimados.

e Desarrollar el cronograma

Es el proceso que consiste en analizar el orden de las actividades, su duracién, los
requisitos de recursos y las restricciones del cronograma para crear el cronograma del
proyecto.

e Controlar el cronograma
Es el proceso por el que se da seguimiento al estado del proyecto para actualizar.

Gestion de los costos del proyecto

La gestion de los costos del proyecto incluye los procesos involucrados en estimar,
presupuestar y controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del
presupuesto aprobado. Los procesos de gestion de los costos del proyecto incluyen:

e Estimar los costos

Es el proceso que consiste en desarrollar una aproximaciéon de los recursos
financieros necesarios para completar las actividades del proyecto.

e Determinar el presupuesto

Es el proceso que consiste en sumar los costos estimados de actividades individuales
o paquetes de trabajo para establecer una linea base de costo autorizada.

e Controlar los costos

Es el proceso que consiste en monitorear la situacién del proyecto para actualizar el
presupuesto del mismo y gestionar cambios a la linea base de costo.
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Gestion de la calidad del proyecto

La gestion de la calidad del proyecto incluye los procesos y actividades de la
organizacién ejecutante que determinan responsabilidades, objetivos y politicas de calidad
afin de que el proyecto satisfaga las necesidades por la cuales fue emprendido. Implementa
el sistema de gestion de calidad por medio de politicas y procedimientos, con actividades
de mejora continua de los procesos llevados a cabo durante todo el proyecto, segln
corresponda. Los procesos de gestion de la calidad del proyecto incluyen:

¢ Planificar la calidad

Es el proceso por el cual se identifican los requisitos de calidad y/o normas para el
proyecto y el producto, documentando la manera en que el proyecto demostrara el
cumplimiento con los mismos.

e Realizar el aseguramiento de calidad

Es el proceso que consiste en auditar los requisitos de calidad y los resultados de las
medidas de control de calidad, para asegurar que se utilicen las normas de calidad
apropiadas y las definiciones operacionales.

¢ Realizar el control de calidad

Es el proceso por el que se monitorean y registran los resultados de la ejecucion de
actividades de control de calidad, a fin de evaluar el desempefio y recomendar cambios
necesarios.

Gestion de los recursos humanos del proyecto

La gestidn de los recursos humanos del proyecto incluye los procesos que organizan,
gestionan y conducen el equipo del proyecto. El equipo del proyecto estd conformado por
aquellas personas a las que se les han asignado roles y responsabilidades para completar el
proyecto. Los procesos de gestion de los recursos humanos del proyecto incluyen:

e Desarrollar el plan de recursos humanos

Es el proceso por el cual se identifican y documentan los roles dentro de un proyecto,
las responsabilidades, las habilidades requeridas y las relaciones de comunicacidn, y se crea
el plan para la direccién de personal.
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e Adquirir el equipo del proyecto

Es el proceso por el cual se confirman los recursos humanos disponibles y se forma
el equipo necesario para completar las asignaciones del proyecto.

» Desarrollar el equipo del proyecto

Es el proceso que consiste en mejorar las competencias, la interaccién de los
miembros del equipo y el ambiente general del equipo para lograr un mejor desempeiio del
proyecto.

e Dirigir el equipo del proyecto

Es el proceso que consiste en dar seguimiento al desempeiio de los miembros del
equipo, proporcionar retroalimentacion, resolver problemas y gestionar cambios a fin de
optimizar el desempefio del proyecto.

Gestion de las comunicaciones del proyecto

La gestion de las comunicaciones del proyecto incluye los procesos requeridos para
garantizar que la generacion, la recopilacién, la distribucién, el almacenamiento, la
recuperacion y la disposicion final de la informacién del proyecto sean adecuados vy
oportunos. Los procesos de gestion de las comunicaciones del proyecto incluyen:

¢ |dentificar a los interesados

Es el proceso que consiste en identificar a todas las personas u organizaciones que
reciben el impacto del proyecto, y en documentar informacién relevante relativa a sus
intereses, participacién e impacto en el éxito del proyecto.

¢ Planificar las comunicaciones

Es el proceso para determinar las necesidades de informacidn de los interesados en
el proyecto y para definir cdmo abordar las comunicaciones.

e Distribuir la informacion

Es el proceso para poner la informacidn relevante a disposicidn de los interesados
en el proyecto, de acuerdo con el plan establecido.

» Gestionar las expectativas de los interesados

Es el proceso que consiste en comunicarse y trabajar en conjunto con los interesados
para satisfacer sus necesidades y abordar los problemas conforme se presentan.
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e Informar el desempeiio

Es el proceso de recopilacidn y distribucidén de la informacidn sobre el desempefio,
incluidos los informes de estado, las mediciones del avance y las proyecciones.

Gestion de los riesgos del proyecto

La gestion de los riesgos del proyecto incluye los procesos relacionados con llevar a
cabo la planificacidn de la gestion, la identificacidn, el analisis, la planificacién de respuesta
a los riesgos, asi como su monitoreo y control en un proyecto. Los objetivos de la gestion
de los riesgos del proyecto son aumentar la probabilidad y el impacto de eventos positivos,
y disminuir la probabilidad y el impacto de eventos negativos para el proyecto. Los procesos
de gestidn de los riesgos del proyecto incluyen:

e Planificar la gestién de riesgos

Es el proceso por el cual se define cdmo realizar las actividades de gestién de los
riesgos para un proyecto.

e |dentificar los riesgos

Es el proceso por el cual se determinan los riesgos que pueden afectar el proyectoy
se documentan sus caracteristicas.

¢ Realizar el analisis cualitativo de riesgos

Es el proceso que consiste en priorizar los riesgos para realizar otros analisis o
acciones posteriores, evaluando y combinando la probabilidad de ocurrencia y el impacto
de dichos riesgos.

e Realizar el andlisis cuantitativo de riesgos

Es el proceso que consiste en analizar numéricamente el efecto de los riesgos
identificados sobre los objetivos generales del proyecto.

e Planificar la respuesta a los riesgos

Es el proceso por el cual se desarrollan opciones y acciones para mejorar las
oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del proyecto.

e Monitorear y controlar los riesgos

135



Es el proceso por el cual se implementan planes de respuesta a los riesgos, se
rastrean los riesgos identificados, se monitorean los riesgos residuales, se identifican
nuevos riesgos y se evalla el proceso de riesgos a través del proyecto.

Gestidn de las adquisiciones del proyecto

La gestidon de las adquisiciones del proyecto incluye los procesos de compra o
adquisicion de los productos, servicios o resultados que es necesario obtener fuera del
equipo del proyecto a fin de realizar el trabajo. La gestidn de las adquisiciones del proyecto
incluye los procesos de gestiéon del contrato y de control de cambios necesarios para
desarrollar y administrar contratos u o6rdenes de compra emitidas por miembros

autorizados del equipo del proyecto.

Los procesos de gestion de las adquisiciones del proyecto incluyen:
e Planificar las adquisiciones

Es el proceso de documentar las decisiones de compra para el proyecto; se especifica
el enfoque y se identifican los posibles vendedores.

e Efectuar las adquisiciones

Es el proceso de obtener respuestas de los vendedores, seleccionar un vendedor y
adjudicar un contrato.

e Administrar las adquisiciones

Es el proceso de gestionar las relaciones de adquisiciones, monitorear la ejecucion
de los contratos, y efectuar cambios y correcciones seguin sea necesario.

e Cerrar las adquisiciones

Es el proceso de finalizar cada adquisicidn para el proyecto.

Gestion de los interesados

La gestion de los interesados del proyecto incluye los procesos de:

¢ |dentificar a los interesados
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El proceso de identificar los interesados tiene lugar a partir del momento en que se
dispone del acta de constitucidn y nos permitird detectar correctamente a los interesados
con el objetivo de satisfacer sus necesidades y expectativas.

e Planificar la gestion de los interesados

Gracias al registro de interesados dispondremos de un listado de los mismos
categorizados por su grado de implicacién en el proyecto y la forma y periodicidad de
contactarlos. En este momento del proyecto se trata de especificar como nos
relacionaremos con los interesados, cual serd su nivel de implicacién en el proyecto y como
desarrollaremos un nivel de entendimiento con ellos.

» Gestionar la participacion de los interesados

Este proceso tiene lugar durante el grupo de procesos de ejecucién y busca una
correcta aplicacion del plan de gestion de los interesados y del registro de incidentes con el
objetivo de que dichos interesados se impliquen, participen en el proyecto y sean, ademas,
tratados de forma correcta y segun el nivel adecuado de participacion en el proyecto.

e Controlar la participacién de los interesados

Controlar la participacion de los interesados es un proceso que se ocupa de
monitorizar y controlar dicha participacion respecto de la prevista. Revisa que su
participacion cumpla lo establecido tanto desde el punto de vista del interesado como del
proyecto y que el plan se modifique si es necesario.

Con todo lo descrito en éste apartado de la presente tesis, estamos englobando toda
la metodologia a groso modo del Project Management Institute (PMI) la cual viene
plasmada en el PMBOK. Con ello concluimos éste capitulo, que tuvo como objeto darnos
una idea clara de la metodologia del PMI para la direccién de proyectos.
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CAPITULO 5
Caso practico Migdal Arquitectos S.C.

5.1 Justificacion y Alcances

En nuestro pais carecemos de entre muchos aspectos, de una buena administracién
en nuestros procesos, lo cual origina que nunca tengamos la certeza de lo que obtendremos
al llevarlos a cabo.

Una empresa desarrolladora de vivienda no ésta exenta de padecer lo antes
descrito, de hecho para poder iniciar el proceso constructivo de sus desarrollos, es de
cuantiosa valia contar con un presupuesto en tiempo y forma, ademas que sea lo mas
preciso posible.

Para lograr lo anterior, es necesario que el departamento de presupuestos funcione
adecuadamente, sin embargo es un mal general, el que el departamento de presupuestos
presente muchas quejas por parte de las areas con las que éste interactla (cliente —
proveedor). Con respecto a la informacidn que procesa, genera y transmite a cada una de
ellas, lo cual ocasiona problemas en cadena que concluyen en una diferencia fuerte entre
lo presupuestado originalmente y lo erogado al término de un proyecto.

Entre los problemas que se originan mencionaremos algunos de ellos:

e Un presupuesto generado a destiempo y no cuando la obra lo necesita para iniciar
con el proceso constructivo, lo cual ocasiona lo famosos fast tracks en compras y la creacion
de paramétricos en los presupuestos para uso de obra y control de obra.

e Falta de conceptos en presupuesto que por proceso constructivo se tienen que
generar en la ejecucion de la obray al no venir en el mismo no se pueden estimar.

e Especificaciones de los insumos diferentes con respecto a los planteados en el
proyecto ejecutivo emitido por el area correspondiente lo cual genera que el personal de
control de obra tenga que generar érdenes de cambio para solicitar dichos materiales.

¢ Al no haber especificaciones correctas de los insumos, el drea de compras tiende a
surtir mal el material y en el mejor de los casos solicitar las especificaciones al drea de
proyectos o remitirse directamente al departamento de presupuestos nuevamente para
proveer a la obra del material adecuado.

e Rendimientos en los conceptos de obra diferentes a los reales, lo cual genera que
las paqueterias de mano de obra no las proponga presupuestos sino directamente el
personal de construccion.
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e Presupuesto no elaborados de acuerdo a un secuencial de obra para poderlos
estimar de acuerdo a un orden.

e Falta de seguimiento después de registrar un presupuesto (ordenes de cambio).
e Flujo de efectivo mal calculado.

e Mantenimiento a ERP deficiente o casi nulo.

e Retroalimentacion con otras aéreas llevado a cabo de manera poco adecuada.

Pues bien, en el presente trabajo de investigacion evaluamos las causas que estan
originando estos conflictos y estableceremos una estructura y los procesos adecuados en
un departamento de presupuestos de una desarrolladora de vivienda para que no se
presenten los problemas descritos en parrafos anteriores.

Nuestra justificacion es 100% econdmica, contar con presupuestos de calidad, que
retribuyan en un margen de utilidad mds preciso, todo ello como resultado de un buen
funcionamiento del departamento de presupuestos.
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5.2 Desarrollo de la investigacion

Disefio De Estudio

Tras reflexionar sobre la naturaleza de los objetivos de la investigacion y de las
hipétesis, se escogio y disefid para éste trabajo el método cientifico o experimental.

Los objetivos relacionados con la estructura y procesos adecuados en el
departamento de presupuestos de una empresa desarrolladora de viviendas de interés
social en México, requieren de un andlisis documental basado en bibliografia relacionada
con el tema, por lo que se buscaron y evaluaron diferentes libros, publicaciones, tesis de
grado de la UNAM e IPN, leyes y reglamentos relacionados directa o indirectamente con el
tema en México, ya sea mediante organizaciones, dependencias o empresas dedicadas ala
construccion de viviendas de interés social, pese a que la bibliografia es minima al respecto.

Abordar la estructura y procesos adecuados en el departamento de presupuestos
de una empresa desarrolladora de viviendas de interés social en México, requieren de una
observacién directa del tema, ya que no se cuenta con una bibliografia especifica en torno
a ellos, por lo que se hizo dicha recoleccién de datos mediante la observacion de el mismo
en una empresa clasificada como grande, con una produccion de vivienda suficiente, con
presencia en diferentes partes de la republica y con corporativo en el distrito federal .

Las variables que se estudiaron por parte del investigador fueron:

1.- Estructura organizacional de un departamento de costos.
2.- Procesos realizados por el departamento de presupuestos.
3.- Calidad de los presupuestos.

Operacionalizacidn de las variables

Definicidon de las variables:

Cabe mencionar que todas y cada una de las variables se investigaron dentro de
empresas de viviendas de interés social que construyen en mas de tres ciudades del pais,
gue cuentan con corporativo u oficina matriz en el D.F. y que el volumen de viviendas que
producen en un afio sea mayor o igual a 9000 viviendas.

1.- Estructura organizacional de un departamento de costos.- nimero de personas en
el departamento de costos, puesto de cada uno de los integrantes, funciones de cada uno
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de los integrantes, relacion cliente -proveedor de cada entre uno de los integrantes,
relacién cliente - proveedor del departamento de costos dentro de la empresa constructora.

2.- Procesos realizados por el departamento de presupuestos.- procesos necesarios
para buen funcionamiento del departamento de presupuestos de una empresa
constructora de viviendas de interés social en México, es decir nos referimos a todas las
actividades que se tengan que realizar en un departamento de presupuestos de interés
social para tener terminado un presupuesto y realice sus funciones, se mapearan los
procesos.

3.- Calidad de los presupuestos.- los presupuestos deben coincidir con lo ejecutado
en obra, los conceptos deben describir perfectamente el proceso constructivo al que se
haga referencia, las matrices de los conceptos deben estar elaboradas de manera que la
mano de obra coincida con la que se va utilizar al momento de la ejecucion del proyecto,
los insumos deben ser los que se utilicen en obra al momento de la ejecucién del proyecto,
los costos de los insumos deben estar actualizados acorde al inicio de la obra, las matrices
de conceptos deben considerar la maquinaria o equipo adecuados para llevar a cabo la
actividad a la que hacen referencia, los salarios reales de cada categoria en las cuadrillas
deben ser los adecuados, los rendimientos para obtener la mano de obra del concepto
deben ser los reales o mas cercanos a la realidad al momento de ejecutar el trabajo, las
partidas deben coincidir con el secuencial real del proceso constructivo, los presupuestos
deben ser entregados 4 meses antes del inicio de la obra.

Universo del trabajo y muestra

Como se ha venido mencionando, el presente trabajo tiene como universo
empresas de viviendas de interés social que construyan en mas de tres ciudades del pais,
gue cuentan con corporativo u oficina matriz en el D.F., y que el volumen de viviendas que
producen en un afo sea mayor o igual a 9000 viviendas; sin embargo, el objeto de
observaciéon fue una empresa constructora llamada Migdal Arqutectos S.C., cuyo
corporativo se encuentra ubicado en la colonia santa fe, delegacién Alvaro Obregén, en el
Distrito Federal.

Se decidid tomar esta empresa como muestra, por el simple hecho de que cubre con
todos y cada uno de los requisitos necesarios para poder llevar a cabo nuestra observacion
directa, y con ello poder obtener la mayor cantidad de datos para cumplir los objetivos de
ésta tesis.
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También se hizo una recopilacion mediante informacién escrita, para las cuales
tomamos en cuenta las consideraciones antes descritas, todo ello para poder llevar a cabo
nuestras fichas técnicas de manera adecuada.

Recordando que dichas fichas estuvieron enfocadas a las variables de la
investigacion antes mencionadas, dichas fichas técnicas tuvieron relacién directa o indirecta
con el tema, ya que presupuestos en general tiene aplicacién en diversas areas del
conocimiento, tales como contabilidad entre otras.

Instrumentos de investigacion y desarrollo del proyecto

1.- Observacién directa.- se visitd a la empresa Migdal Arquitectos SC, durante un periodo
de seis meses. El objeto de esta observacion fue identificar y evaluar los procesos para la
elaboracion de un presupuesto y las funciones del departamento de presupuestos en su
totalidad, asi como evaluacién de la estructura organizacional del departamento de
presupuestos en dicha empresa. Durante la observacidon que durdé 6 meses se evaluaron
también los presupuestos elaborados en base a las variables de nuestra tesis.

2.- Encuestas.- se elaboraron tres encuestas escritas, para evaluar las variables de la
investigacion, las cuales estuvieron formadas por preguntas abiertas, cerradas y mixtas.
Dichas encuestas se aplicaron a diferentes miembros de la empresa pero que tiene relacidon
cliente — proveedor con el departamento de presupuestos.

El primer tipo de encuesta fue destinada a integrantes de la empresa de tercer nivel,
es decir que no tienen cuentan con personal a su cargo.

El segundo tipo de encuesta fue destinada a integrantes de la empresa de segundo
y primer nivel, es decir que tienen cuentan con personal a su cargo.

El tercer tipo de encuesta fue destinada a integrantes de la empresa de primer nivel,
es decir que no tienen cuentan con personal a su cargo, que no tienen relacién con
presupuestos.
la aplicacion de las encuestas fueron realizadas en un momento en que el encuestado tuvo
el tiempo suficiente para poder contestar de manera objetiva la misma, cuidando no
presionarlo con la entrega, pero si recorddandole lo importante que era para nosotros su
opinién al respecto.
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Posteriormente a la aplicacién de las encuestas, tomamos una muestra aleatoria de
8 personas que contestaron la encuesta, correspondiente a un 20% aproximadamente del
muestreo total y volvimos aplicarles la misma, esto con la finalidad de validar el proceso.

3.- Fichas bibliograficas.-se elaboraron con material que tenia relacion directa o indirecta
con el tema, tomando en cuenta que el tema de presupuestos es de aplicacion general en
diversas dreas del conocimiento, pero también recordando que la elaboracién de un
presupuesto se lleva a cabo mediante un método especifico, el cual puede tener grandes
semejanzas con la de otras areas, por lo que es de suma importancia no relegar una ficha
por no ser del drea ingenieril, sino evaluar su contenido. Debimos poner énfasis en nuestras
variables de investigacién.

Lista de materiales a utilizar:

e Lap top para elaboracion de protocold y tesis.

e Conexion a internet para ahondar en los temas.

e 200 hojas de papel bond tamafio carta.

e 50 hojas de papel bond tamano oficio.

e 25 |apices hb para encuestas.

e Boligrafos para tomar notas.

e Usb de 4 gb para guardar informacion de tesis.

e Material para engargolar avances previos.

e Empastado de tesis final.

e Copias de las diferentes bibliografias.

e Fichas para bibliografia.

e Impresidn de avances para presentar a tutor.

e Gastos de transporte al lugar de la observacion directa.
e Gastos de transporte al lugar de revisién con tutor.

e Gastos de comida en lugares de observacion y revision.

Limite de tiempo y espacio
La observacidn de los procesos en la empresa Migdal Arquitectos tuvo una duracién
de 6 meses.

La duracidén de la informacion documental tuvo también una duracién de 6 meses.
El trabajo total de la presente tesis tuvo una duracion de 10 meses.
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Diseiio de analisis
-Manejo global de datos

De la observacion directa se determiné:

e La estructura organizacional actual de la empresa Migdal Arquitectos en el
departamento de presupuestos, se elabord cuadro o diagrama respectivo.

e Se identificaron y evaluaron los procesos utilizados actualmente para la obtencion de
los presupuestos en la empresa Migdal Arquitectos, para lo cual se tuvo que analizar
de manera exhaustiva el funcionamiento del departamento de presupuestos para
poder identificar todas y cada una de las actividades de los procesos ejecutados.

e Se observaron y se detectaron las diferentes incidencias que ocasionan una
disminucién en la calidad de los presupuestos durante un periodo de 6 meses, con la
finalidad de establecer una tabla de incidencias de los factores que determinan esta
variable, con lo cual definimos las causas mas frecuentes por lo que la calidad no es la
adecuada, como ejemplo:

Causas

No programada

No programada con el tiempo adecuado
Falta de conocimiento del analista

Falta de revisién del coordinador

falta de personal para realizar la actividad
Falta de proyecto

Falta de especificaciones en proyecto

e Se elabord tabla de incidencias por las cuales no se cumple con la calidad en los
presupuestos (imagen previa).
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e Para evaluar un presupuesto en cuanto a calidad se tomé como base la siguiente tabla
y con ello se evalud la calidad del os presupuestos en 6 meses:

Calidad % Incidencia
Conceptos bien definidos 10%
Cantidades bien generadas 10%
Concordancia con lo ejecutado en obra 30%
Matrices bien elaboradas 10%
Mano de obra real 5%
Equipo y herramienta adecuados 2%
Insumos reales 5%
Precios reales 3%
Presupuesto elaborado en tiempo 25%

De las encuestas, se determiné:

e Las causas de descontento de los proveedores — clientes del area de presupuestos
con respecto a la misma, resultados que se confrontaron con los de la observacion directa.

e Seidentificaron inconformidades, y se definieron procesos para evitarlas.

e Sedeterminaroninconformidades, se determinaron las mas frecuentes y se trataron
de mitigar estableciendo algunos procesos como el mantenimiento a presupuestos,
mantenimiento a ERP, control de presupuestos y retroalimentacidn con otras areas.

e Se confrontaron los resultados de la encuesta con los de la observacién directa, de
manera que quedaron establecidos los procesos del departamento de presupuestos.

De las fichas bibliogréficas, se determiné:
e Estructura organizacional probable para el drea de presupuestos.

e Procesos idéneos para la elaboracién de un presupuesto y funcionamiento del area,
es decir buscamos definir de manera adecuada las actividades de los procesos respectivos.

e Se compard la estructura probable con la estructura organizacional actual del

departamento de presupuestos.

Al final de nuestra investigacion se presentara:
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e Una estructura organizacional, con descripcion de puestos y competencias de las
personas que ocuparan los mismos.

e Obtendran los procesos de un departamento de presupuestos dentro de una
empresa constructora.

e Se presentara en forma grafica el mapeo de procesos.

e Se hard la descripcion escrita de todos los procesos del area de presupuestos.

5.3 Utilidad de la investigacion

e Cualquier empresa constructora que se dedique a la construccién de viviendas de
interés social en México, podra establecer la estructura organizacional de su departamento
de presupuestos, en base a lo presentado en éste trabajo de investigacidn, y en caso de ya
contar con el, se podra hacer una comparacién en cuanto a estructura y funcionamiento,
pudiendo tomar como nueva estructura la que aqui se presenta o bien utilizarla para
mejorar la existente.

e Servird de apoyo para definir los procesos a realizar dentro del departamento de
presupuestos de una empresa constructora incluyendo obviamente la elaboracién de
cualquier presupuesto, de manera que éste cumpla con los estandares de calidad
necesarios mencionados en la presente tesis y con ello pueda llevarlos a cabo. con lo
anterior, quien lea ésta investigacion podra hacer las adecuaciones correspondientes a los
procesos actuales que utilice para realizar presupuestos con mejor calidad en su caso.

e Serd de gran utilidad en el aspecto académico en el sector de la construccion, ya que
la estructura y procesos resultado de la presente investigacion, tenderdn a ser adecuados
para realizar un presupuesto, llevar a cabo su mantenimiento y cierre, ademds de hacer
funcionar de manera eficiente al area de presupuestos, dado que se basara en una empresa
real y en funcionamiento, por lo cual servird de base para cualquier curso de
presupuestacion.

e Cualquier empresa constructora que cuente con un departamento de presupuestos,
podrd tomar como base los procesos que su drea debe cumplir en base a lo presentado en
la presente tesis.
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5.4 Resultados de la investigacién

Los resultados de esta investigacion fueron, una estructura organizacional lineal del
departamento de presupuestos de la empresa constructora Migdal Arquitectos S.C., se
identificaron 10 procesos dentro del area, mismos que fueron mapeados mediante
diagramas de flujo y se presentan algunos ejemplos de los analisis de puesto.

5.4.1 Estructura definida en Migdal Arquitectos después de investigacion.

Después de llevar a cabo la investigacidon, se logré definir la estructura
organizacional mas adecuada del drea de presupuestos de la empresa Migdal Arquitectos
S.C.

Para llegar a ella se analizaron los resultados de las encuestas y observaciones
directas, de manera que con estos procesos se han logrado mitigar gran parte de los
problemas que aquejaban al area, mismas que fueron descritos al principio de la
investigacion.

Con estos resultados nuestra hipotesis planteada de origen fue desechada.
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La estructura resultante, se presenta en la siguiente. Figura:
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5.4.2 Procesos establecidos en el drea de presupuesto Migdal Arquitectos

Como resultado de las observaciones, encuestas y analisis de resultados de las
mismas, se establecieron estos procesos con el objeto de que el departamento de
presupuestos funcione de mejor manera en la empresa Migdal Arquitectos S.C.

Al principio de la investigacidon, en el departamento de presupuestos de Migdal
Arquitectos no se tenian identificados los procesos y mucho menos los idéneos para el area,
sin embargo a raiz de ella se definieron los siguientes 10 procesos:

1.- Programar actividades 6.- Cierre de presupuesto

2.- Inicio de proyecto y esquema de 7.- Mantenimiento a ERP (sistema de
costos planificacion de recursos empresariales)
3.- Elaboracidn de presupuestos 8.-Control de presupuestos

4.- Mantenimiento ha presupuesto 9.-Flujo de efectivo anual
5.-Retroalimentacion a otras areas 10.-Capacitacion
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Definicion de los procesos
1.- Programar actividades

El objetivo del proceso “programacion de actividades” es informar a los integrantes del area
de presupuestos de las actividades a realizar, fechas y tiempos de ejecucién. Asi mismo llevar el
historial de dichas actividades para hacer mas eficiente el area.

2.- Inicio de proyecto y esquema de costos

El objetivo de este proceso es definir el inicio del proyecto estableciendo los elementos base,
alcances, riesgos y calendario de ejecucion. Datos resumidos en los documentos:

e Project Charter (acta constitutiva)

e Risk Matrix (matriz de riesgo)

e Work Breakdown Structure (estructura de descomposicién del trabajo)
e Change Matrix (matriz de cambios)

El objetivo se complementa con la elaboracion del esquema de costos en base a la informacién
contenida en los proyectos, la experiencia obtenida en presupuestos de obras similares, y comparando
los precios de mercado.

3.- Elaboracion de presupuestos

El objetivo de este proceso es elaborar un presupuesto, estructurado por partidas, con el objeto
de obtener un costo de edificacidn, urbanizacién, equipamiento e infraestructura, auxiliandonos de
numeros generadores, y Erp Enkontrol. Obteniendo como resultado, precios unitarios, catalogo de
conceptos, explosidon de insumos, que determinan el costo total de un rubro analizado.

4.- Mantenimiento a presupuesto

El objetivo de este proceso es mantener actualizado el importe del presupuesto base registrado
en el sistema Enkontrol, llevando un control de las modificaciones que se realicen al mismo. Estas
modificaciones pueden ser generadas por cambios de proyecto, cambios den procesos constructivos
y/o secuenciales, actualizacidn de precios de insumos, curvas de aprendizaje, entre otras, y deben ser
validadas por la coordinacién y autorizadas por la gerencia para su carga en el sistema Enkontrol como
ordenes de cambio al presupuesto base (ODECPB), se clasifican en aditivas, deductivas y extras.
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5.- Retroalimentacion a otras areas

El objetivo de este proceso es la informacion a las diferentes areas de los resultados obtenidos
en el area de presupuestos, para recibir retroalimentacion y mejorar la calidad en los mismos.

6.- Cierre de presupuesto

El objetivo de este proceso es el cierre de una obra registrada en la plataforma ERP (Enkontrol),
este cierre sera justificado tras el andlisis de reporte de presupuesto vs. Comprado vs. Gastado y
reporte de faltantes por liberar contra el reporte de avance fisico generado por control de obra, con el
fin de blogquear la obra e impedir que se sigan tomando recursos de la misma.

7.- Mantenimiento a ERP (sistema de planificacion de recursos empresariales) mantenimiento a ERP
(creacidn de insumos)

El objetivo del proceso “mantenimiento a ERP (creacidn de insumos) es dar de alta o activar en
Enkontrol los insumos que se requieren para la correcta ejecucion de las diferentes obras a edificar.

Mantenimiento a ERP (creacion de obras)

El objetivo del proceso “mantenimiento a ERP (creacion de obras) es dar de alta en Enkontrol
la obra para la realizacion del presupuesto a registrar con la finalidad de que produccién cuente con
los recursos necesarios para la ejecucion de las obras.

8.-Control de presupuestos

El objetivo de este proceso es administrar adecuada y oportunamente los recursos asignados
en la corrida financiera para la produccién, denominados valor proyecto, de acuerdo a los
requerimientos de la empresa, identificando desviaciones, dreas de oportunidad y, en su caso, solicitar
los movimientos de control presupuestal por medio de érdenes de cambio a la inmobiliaria, con el fin
de asegurar que el recurso necesario para llevar a buen fin la produccién estara disponible en tiempo.

9.-Flujo de efectivo anual

El objetivo de este proceso es traducir en recursos econdémicos, por medio de un flujo de
efectivo anual, la programacion de construccion que el area de produccion tiene prevista durante el
afio. Este flujo es reportado por la direccién general de la constructora a la inmobiliaria para que ésta
ultima pueda implementar las acciones necesarias con el fin de obtener los recursos econémicos en
tiempo para lograr las metas de produccién. El proceso es ejecutado a inicio de afio y actualizado
mensualmente por la gerencia integral con aval y autorizacidén de la subdireccién de presupuestos y
programacion.
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10.-capacitacion

El objetivo de este proceso es lograr que los integrantes del departamento de presupuestos
puedan solicitar los cursos de capacitacion de manera adecuada.
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1.- Programar Actividades

5.4.3 Mapeo De Procesos

Proceso: Programacion de actividades

Analistade P. U,

Coordinador

Gerente

Subdirector

(]

Elaborar Plan de

~—

—
Inicio >
)

Y

Entregar Plan
estrategico de
produccion del droa

| Gerente  —————,
4l Geren| [ VO“\I
—

A 4

Solicitar Plan de

trubajo

trabajo a Gerente

Revisar Plan de

\ 4

rabajo
TL/FJ

et it s skt o
asignadas = oy de actividades | N
Programac Plande || Programaci
an trabajo [ on
. \vcfﬂ/,upl,\ S’
[ f
Y | Sharepaint
Retroalk a = c:f;"ﬂ"?" o Revisar programa o Monit Plan de
Coordinador o "1 de actividades 3 trabajo
— l'ﬁi&ifiiﬁc:l]
= . on
ol
e k=
N f ™
it | | Sharepaint |
\ \ W 3
-

Fase

152



Proceso: Programacion de actividades

Analista de P. U.

Coordinador

Gerente

Subdirector

Cargar A P Revisar avance
( | L Il < 3 (
Y | Sharep { point |
Reportar T
de 'I crml :m Verificar termino

Fase

153



2.- Inicio De Proyecto Y Esquema De Costos.
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3.-Elaboracién De Presupuesto Base
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4.- Mantenimiento A Presupuestos.
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Francisco Sandoval Arriaga
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6.-Cierre de presupuesto.
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7.-Mantenimiento a ERP.
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MANTENIMIENTO A ERP (Creacion, activacion y cancelacion de insums)
Analita de Presupuestis Cordinadye de 0 Gererto de Pri e 5::"’""‘""'!“ Pr——
2 T v g oy

165



8.-Control de presupuestos.
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10.-Capacitacion.
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5.4.4 DESCRIPCION Y ANALISIS DE PUESTOS

i

Descripcion de puesto

Nombre

Titulo del puesto Analista de Precios Unitarios

Area / Depto, Produccion / Presupuestos y Programacion

Empresa _Migdal Asociados, S.C.

Region Corporativo

Puesto al que reporta Coordinacion de Presupuestos y Programacion
Puestos que le reportan Auxiliar de Precios Unitarios

directamente Sacas

1. PROPOSITO GENERAL DEL PUESTO

Generar, crear y analizar presupuestos confiables y rentables de los proyectos para la ejecucion de una
obra.

2. PRINCIPALES ACTIVIDADES

Tema Actividad Periodicidad
Elaborar Analizar volumenes de obra Constante
Presupuesto
Elaborar Analizar precios unitanos Constante
Presupuesto
Elaborar Elaborar el catalogo de conceptos Diana
Presupuesto
Elaborar Integrar el presupuesto de obra Constante
Prasupuesto
Elaborar Reportar al Coordinador de Presupuestos y Programacion los | Constante
Presupuesto importes de los presupuestos, posibles aditivas y/o areas de

oportunidad
Elaborar Dar mantenimiento a los presupuestos de obra vigentes Constante
Presupuesto
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Descripcion de puesto

3. PRINCIPALES RESPONSABILIDADES

¢ Qué hace?

Cuantificar y elaborar presupuestos y reportes para la Coordinacion de
Presupuestos y Programacion

¢ Para qué lo hace?

Obtener los costos reales para la ejecucion de la obra

¢ Con que lo hace?

Con el proyecto ejecutivo. en hojas de calculo y software de precios
unitarios

¢ Cuando lo hace?

Sin periodicidad establecida, responde a los requerimientos del area
de Produccion

¢ Coémo lo mide?

Concluida la tarea en tiempo y forma con la programacion de
actividades elaborada por el Coordinador de Presupuestos vy
Programacion

¢ Qué hace?

Analizar presupuestos, catalogo de conceptos y explosion de insumos

¢ Para qué lo hace?

Garantizar que tanto los conceptos como los insumos utilizados
corresponden a las especificaciones del proyecto.

¢Con que lo hace?

Con el proyecto ejecutivo, en hojas de calculo y software de precios
unitarios

¢Cuando lo hace?

Sin periodicidad establecida, responde a los requerimientos del area
de Produccion

¢ Como lo mide?

Concluida la tarea en tiempo y forma con la programacion de
actividades elaborada por el Coordinador de Presupuestos y
Programacion

¢, Qué hace?

Verificar que los proyectos se encuentren completos, conteniendo la
Informacion minima indispensable para la elaboracion del presupuesto

¢ Para que lo hace?

Prevenir costos adicionales por omisiones de proyecto y, en
consecuencia, de presupuestos

¢ Con que lo hace?

Con el proyeclo ejecutivo

¢ Cuando lo hace?

Sin periodicidad establecida, responde a los requerimientos del area
de Produccion

¢Coémo lo mide?

Con un reporte del estatus en que recibe el proyecto
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Descripcién de puesto

4. RELACIONES INTERNAS Y EXTERNAS

Relaciones internas

; Qué recibe? ;, Qué entrega?
Area Puesto e stiie.antraga
Proyectos Coordinador Proyectos de arquitectura
Ingenieria Coordinador 'F;rﬂf)ya’eac;ios estructurales y de
Proyectos de infraestructura y

Infraestructura | Coordinador les generales
Comprasy Costos de materiales y
Suministros Coordinador subcontratos
Relaciones Externas

Empresa Puesto ¢ Qué recibe? ¢Qué entrega?

5. RESPONSABILIDADES DEL PUESTO, TOMA DE DECISIONES
Decision ;Qué implica esta decision? | ¢Quién laavala? Frecuencia

{Area / Puesto)

Senale la opcidtn que mas se acerque a lo que el puesto requiere en materia de decisiones para poder

desempefarlo, Refiérase a situaciones generales y comunes no a excepciones o casos especiales.

(X) Toma de decisiones en el ambito de su propio puesto y trabajo, cualquier decision que afecte a

terceros la consulta con su jefe

( ) Toma de decisionas con solo efectos intemos, es decir, en el trabajo de otros empleados, pudiendo

causar correcciones retrasos y/o retrabajo.

() Toma dedsiones basandose en politicas y/o procedimientos. Cuando no hay antecedentes claros en

las politicas o en decisiones previas, desarrolla alternativas y las presenta a su jefe,

() Toma decisiones sin basarse directamente en politicas y/o procedimientos por lo que se requiere
aplicar su juicio personal, Cuando el electo puede trascender su darea, las decisiones no son

ralificadas por su jefe,

( ) Toma practicamente todas las decisiones de su area, salvo las que se refieren a la determinacion de

politicas. Sus decisiones no son raliticadas por su jele.
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Descripcion de puesto

6. RECURSO ECONOMICO DEL ACUAL ES RESPONSABLE

Importe

Responsabilidad / Actividad

200 mdp

anuales

Calcula y reporta los recursos econémicos necesarios de 1os proyectos a su cargo para que
la Coordinacion de Presupuestos y Programacian los revise y libere,

7. PERFIL DEL PUESTO Y REQUERIMIENTOS MINIMOS

Edad

22 a 35 anos

Sexo

Indistinto

Edo. Civil

Indistinto

Estudios

Técnico en Construccion

Idioma

Espanol

Experiencia laboral

En area de presupuestos a nivel de Analista (de 3 a 5 anos minimo)

Paqueteria Neodata u Opus (80%), deseable Enkontrol, Autocad (60%), Office, Internet,

Msproject (deseable)
Conocimientos Elaboracion de catalogo de conceplos, analisis de precios unitarios y procesos
especificos / técnicos | constructivos. Deseable experiencia en obra
Competencias Trabajo en equipo

Orientacion a resultados

Planeacion y organizacion

Pensamiento analitico

Desarrollo de colaboradores

Listado de verbos sugeridos por nivel jerarquico

Verbo DS | GC (o] Verbo DS | GC (o]
Administrar X X Girar X
Almacenar X Informar X X
Analizar X Inspeccionar X
Aprobar X X Instalar X X
Asequrar X X X Interpretar X
Asesorar X X Inventaniar X
Asignar X Investi X
Auditar X Manlelgear‘ X X
Autorizar X X X Mejorar X X
Calcular X Motivar X X
Calificar X Notificar X
Colaborar X X Obtener X
Comprobar X X Operar X
Comunicar X X Participar X
Consolidar X X Planear X X
Contribuir X X X Presentar X X
Controlar X X X Presupuestar X X
Coordinar X X Producir X

173



T

Descripcion de puesto

Desarrollar X Programar X
Deaterminar X Propiciar X
Dirigir Proporcionar X
Disenar X X Proveer X
Distnbuir X Realizar X
Ejecutar X Recabar X
Entrevistar X X Recibir X
Enviar X Rechazar X
Especificar X Recomendar X
Establecer X Registrar X
Estandarizar X X Representar X
Estimar X X Reportar X
Estudiar X Reunir X
Evaluar X Revisar

Examinar X Servir X
Expedir X Sequir X
Facilitar X | Supervisar

Firmar X Verificar X
Formular X

Abreviaturas:

D- Direcclon / S- Subdireccion
G- Gerencia / C- Coordinador

0O- Operacion
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Descripcion de puesto

Nombre

Titulo del puesto Coordinador de Presupuestos

Area / Depto. Produccion / Presupuestos y Programacion
Empresa _Migdal Asociados, S.C.

Region Corporativo

Puesto al que reporta Gerencia de Presupuestos y Programacion
Puestos que le reportan Analista de Precios Unitarios

directamente

Auxiliar de Precios Unitarios

Becarios

1. PROPOSITO GENERAL DEL PUESTO

Coordinar los procesos y las actividades necesarias para elaborar los Presupuestos de los diferentes
proyectos de vivienda y comercial que se desarrollan en la Empresa, mediante analisis, justificacion e
investigacién, agregando valor con la mejora continua.

2. PRINCIPALES ACTIVIDADES

Tema Actividad Pericdicidad

Presupuestar | Presentar a la Subdireccion Presupuestos de construccion | Constante
altamente confiables

Presupuestar | Integrar y dar seguimiento de un plan de trabajo para la elaboracion | Constante
de presupuestos

Presupuestar | Elaborar y llevar control de los reportes derivados de los | Constante
presupuestos base

Presupuestar | Asistir y apoyar de recorridos de obra Conslante

Presupuestar | Obtener, integrar y analizar la informacién necesaria para realizar | Constante
un presupuesto

Presupuestar | Identificar, valorizar y dar seguimiento a los posibles cambios, | Constante

resgos o desviaciones que sucedan en los presupueslos a su cargo
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Descripcion de puesto

3. PRINCIPALES RESPONSABILIDADES

¢Qué hace?

Obtiene y evalua la informacion para elaborar Esquemas de Costos,
presupuestos y el mantenimiento de les mismos

¢ Para qué lo hace?

Reportar informacion confiable en tiempo y forma e identificar nesgos
y areas de oportunidad

¢ Con que lo hace?

Con las herramientas de publicacion de la informacion y siguiendo los
procesos establecidos para tal efecto

¢, Cuando lo hace?

Sin frecuencia especifica. la actividad inicia cuando la Empresa
formaliza los proyectos a desarrcllar

¢, Como lo mide?

Con la cedula de informacién de proyecto

¢Que hace?

Elabora el Esguema de Costos por Proyecto, tanto previo como
definitivo

¢ Para qué lo hace?

Para que ia Empresa evalue la viabilidad de los proyectos y, de ser el
¢aso, se integren los costos de construccion a la corrida financiera

¢Con que lo hace?

Con informacion que le proporcionan las areas involucradas y datos
estadisticos

¢ Cuando lo hace?

Sin frecuencia espacifica

¢ Cémo lo mide?

Con la entrega en tiempo y forma del documento

¢ Que hace?

Elabora, distribuye y da puntual seguimiento al Programa de Trabajo
para la elaboracion de presupuestos

¢ Para que lo hace?

Lievar un control de los presupuestos y el personal a su cargo

¢ Con que lo hace?

Con el Plan de Trabajo del Area que le entrega el Gerente de
Presupuestos y Programacion

¢ Cuando lo hace?

Semanalmente

¢ Cémo lo mide?

Con el cumplimiento del Programa de Trabajo

¢ Qué hace?

Asigna, pone a disposicion de las areas correspondientes y controla
los recursos para fa ejecucion de las obras por Proyecto

¢ Para qué lo hace?

Garanlizar la comrecla aplicacion de los recursos de acuerdo al
Esquema de Costos

¢ Con que lo hace?

Mediante los formatos previamente establecidos

¢ Cuando lo hace?

Semanalmente
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Deé&ipcién de puesto

¢ Como lo mide?

Con los registros de presupuestos

¢ Qué hace?

Asiste a reuniones de trabajo convocadas por Produccion en los

Proyectos

¢ Para qué lo hace?

Retroalimentacion en obra para identificar areas de mejora, cambios,

riesgos o desviaciones respecto a lo presupuestado

5 ¢ Con que lo hace?

Mediante un calendario establecido de visitas y recorridos de obra

¢, Cuando lo hace?

Semanaimente

¢Coémo lo mide?

Con reporle donde detalle la visita, asi como los compromisos que en

ella establecio y las fechas de cumplimiento de los mismos

4. RELACIONES INTERNAS Y EXTERNAS

Relaciones internas

; Que recibe? ; Qué entrega?
Area Puesto e gung SUICs
Proyectos Coordinador Proyectos de arquitectura Costos de conslruccion
Proyectos estructurales y de
Ingenieria Coordinador abalaniance Costos de construccion
: Proyectos de infraestructura y i

Infraestructura | Coordinador redes generales Caostos de construccion
Produccién Coordinador Plan de produccion
Comprasy Costos de matenales y Especificaciones y cantidades de
Suministros Coordinador | o b contratos obra
Control de Obra | Coordinador Presupuestos de obra ggrr:blos, faltantes, avances de
Relaciones Externas

Empresa Puesto ¢ Qué recibe? ¢ Qué entrega?

Proveador NA

Informacion técnica y/o cotizacion
de insumes

Informacion de proyecto

Subcontratista NA

Informacion técnica y/o cotizacion
de subcontratos

Informacion de proyecto

5. RESPONSABILIDADES DEL PUESTO, TOMA DE DECISIONES

Decisién ¢ Qué implica esta decision? &Q‘(‘f.’: ,'gi"’;'a? Frecuencia
Prionzar Posibles retrasos en el Programa de | Gerente y/o | Constantemente
actividades no | Trabajo y, en consecuencia, en la | Subdirector de
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Descripcion de puesto

consideradas ejecucion de las obras Presupuestos
en el programa
de trabajo
Liberacion de | Poner a disposicion de todas las | Gerente de | Constantemente
Presupuestos areas involucradas el recurso para la | Presupuestos
construccion
Modificacion de | En la mayor parte de los casos, | Gerente de | Constantemente
Presupuesto incremento de costo de construccion | Presupuestos

Sefiale la opcion que mas se acerque a lo que el puesto requiere en materia de decisiones para poder
desempenario. Refiérase a situaciones generales y comunes no a excepciones o casos especiales.

( ) Toma de decisiones en el ambito de su propio puesto y trabajo, cualquier decision que afecte a
terceros la consulta con su jele

( ) Toma de decisiones con solo efectos intemos, es decir, en el trabajo de otros empleados, pudiendo
causar correcciones retrasos y/o retrabajo.

(X ) Toma decisiones basandose en politicas y/o procedimientos. Cuando no hay antecedentes claros en
las politicas o en decisiones previas, desarrolla alternativas y las presenta a su jefe,

() Toma decisiones sin basarse directamente en politicas y/o procedimlientos por lo que se requiere
aplicar su juicio personal. Cuando el efecto puede trascender su area, las decisiones no son
ratificadas por su jefe.

() Toma practicamente todas las decisiones de su drea, salvo las que se refieren a la determinacion de
politicas. Sus decisiones no son ratificadas por su jefe.

6. RECURSO ECONOMICO DEL ACUAL ES RESPONSABLE

Importe Responsabilidad / Actividad

1,000 mdp | Asigna los recurses necesarios para que el area de Produccién ejecute las obras de
anuales acuerdo a la programacion establecida por la Empresa,

7. PERFIL DEL PUESTO Y REQUERIMIENTOS MINIMOS

Edad 30 a 40 anos Sexo Indistinto Edo. Civil Indistinto

Estudios Licenciatura en Arquitectura o Ingeniena Civil Idioma | Espanol

Experiencia laboral En area de presupuestos a nivel de Coordinador (de 3 a 5 anos minimo)

Paqueteria Neodata u Opus (100%), deseable Enkontrol, Autocad (60%), Office, Internet,
Msproject
Conocimientos En costos de construccion, procesos de presupuestacion y procesos constructivos.
especificos / técnicos
Competencias Trabajo en equipo
Orlentacion a resultados

Planeacion y organizacion
Pensamiento analitico
Desarrollo de colaboradores
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Listado de verbos sugeridos por nivel jerarquico
Verbo DS @ GC [¢] Verbo DS @ GC (o]
Administrar X X Girar X
Almacenar X Informar X X
Anallzar X Inspeccionar X
Aprobar X X Instalar X X
Asequrar X X X Interpretar X
Asesorar X X Inventariar X
| Asignar X Investigar X
Auditar X Mantener X X
Autorizar X X X Mejorar X X
Calcular X Motivar X X
Calificar X Notificar X
Colaborar X X Obtener X
Comprobar X X Operar X
Comunicar X X Participar X
Consolidar X X Planear X X
Contribuir X X X Presentar X X
Controlar X X X Presupuestar X X
Coordinar X X Producir X
Desarrollar X  Programar X X
Determinar X X Propiciar X
Dirigir X Proporcionar X X
Disenar X X Proveer X
Distribuir X Realizar X
Ejecutar X Recabar X
Entrevistar X X Recibir X
Enviar X Rechazar X
Especificar X Recomendar X
Eslablecer X X Registrar X
Estandarizar X X Reprasentar X X
Estimar X X Reportar X
Estudiar X Reunir X
Evaluar X X Revisar X
Examinar X Servir X
Expedir X | Seguir X
Facilitar X Supervisar X
Firmar X Verificar X X
Formular X
Abreviaturas:

D- Direccién / S- Subdireccion
G- Gerencia/ C- Coordinador

O- Operacion
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Nombre

Titulo del puesto Gerente Operativo de Presupuestos y Programacion

Area / Depto. Produccidn / Presupuestos y Programacion

Empresa _Migdal Asociados, S.C.

Regién Corporativo

Puesto al que reporta Subdireccion de Presupuestos y Programacion
Puestos que le reportan Coordinador de Presupuestos y Programacion
directamente

1. PROPOSITO GENERAL DEL PUESTO

Garantizar a la Subdireccion de Presupuestos y Programacion que los recursos asignados para la
construccion en e Esquema de Costos y sus medificaciones son suficientes para lograr la correcta
ejecucion de las obras, siendo liberados para su disposicion en tiempo y forma.

2. PRINCIPALES ACTIVIDADES

Tema Actividad Periodicidad

Administracion | Revisar y validar el Esquema de Costos, resquardando todos y cada | Constante
uno de los documentos que sustentan los datos que lo componen.

Administracion | Elaborar, conciliar con la Subdireccion de Presupuestos y dar | Constante
seguimiento al Plan de Trabajo del Area a su cargo

Adminsstracion | Conocer o| sitio de los trabajos y al mayor detalle posible, los | Constante
proyeclos de cada obra, asi como sus condiclones particulares

Administracion | Administrar y controlar los recursos economicos establecidos en el | Constante
Esquema de Costos y las modificaciones que del mismo se deriven

Administracion | Identificar, clasificar y valorar posibles rlesgos y/o areas de | Constante
oportunidad de los Proyectos
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3. PRINCIPALES RESPONSABILIDADES

¢,Qué hace?

Revisar y validar o Esquema de Costos, previo y definitivo,
resguardando todos y cada uno de los documentos que sustentan los
datos que lo componen.

¢Para qué lo hace?

Para someterlo a consideracion de la Subdireccion y Prasupuestos y
presentario, de ser el caso, a la Direccidn para su autorizacion

¢Con que lo hace?

Con la Informacion que del proyecto en cuestion lengan las areas
involucradas y su propia informacion estadistica

¢Cuando lo hace?

Sin frecuencia especifica

¢, Como lo mide?

Con fa entrega del documento en tiempo y forma

¢ Qué hace?

Elaborar, concillar con la Subdireccion de Presupueslos y dar
seguimiento al Plan de Trabajo del Area a su cargo

¢Para que lo hace?

Para administrar adecuadamente los recurses humanos con que
cuenta

¢Con que lo hace?

Con la Informacion que reuna de los requenmientos de otras areas, la
Subdireccion de Presupuestos y la Inmobiliaria

¢Cuando lo hace?

Sin frecuencia especifica

¢Coémo lo mide?

Con el cumplimiento del mismo

¢Qué hace?

Conocer el sitio de los trabajos y al mayor detalle posibie, los
proyectos de cada obra, asl como sus condiciones parficulares

¢Para qué lo hace?

Para agilizar el vo.bo. del registro de presupuestos y modificaciones,
asi como lomar decisiones con mayor precision

¢Con que lo hace?

Con los proyectos y sus especificaciones

¢ Cuando lo hace?

Sin frecuencia especilica

¢ Cémo lo mide?

Con el nimero e importe de ordenes de cambio que le soliciten las
diterentes areas y/o se deriven por cambio de proyecto

¢Qué hace?

Administrar y controlar los recursos economicas establecidos en el
Esquema de Costos y las modificaciones que del mismo se deriven

¢Para qué lo hace?

Garantizar la correcta inversion de los recursos economicos de cada
una de las obras y los proyectos

¢Con que lo hace?

Con los diferentes software de control autorizados

¢Cuando lo hace?

Constantemente
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¢, Como lo mide?

Con el namero & importe de las 6rdenes de cambio que genere hacia
la Inmobiliaria

¢ Qué hace?

Identificar, clasificar y valorar posibles riesgos y/o édreas de
oportunidad de los Proyectos

¢ Para qué lo hace?

Para prever desviaciones economicas de gran impacto para el
proyecto, asi como ahorros por optimizacion en el mismo

5 ¢ Con que lo hace?

Con visitas a obra, revision de proyectos, informacion de noliclas del
mercado de fa construccion y la vivienda

¢ Cuando lo hace?

Sin trecuencia especifica, Constantemerite

¢ Como lo mide?

Con la fluctuacion en el Valor Proyecto

4. RELACIONES INTERNAS Y EXTERNAS

Relaciones internas

Area Puesto ¢ Qué recibe? +Qué entrega?
Proyectos Gerente Proyectos de arquitectura Retroalimentacion de proyecto
Ingenieria Gerente m%z:zwm yde Retroalimentacion de proyecto
Infraestructura | Gerente mmgm“’m‘m Y| Retroalimentacion de proyecto
Produccién Gerente Plan de produccion Retroalimentacion, presupuestos
g:::;p'm;srgs Gerente sC:Stbcz:lcr’; (r)r;ateriales y Retroalimentacién subcontratos
Control de Obra | Gerente Presupuestos de obra Flujos de etectivo
Relaciones Externas

Empresa Puesto ¢ Qué recibe? ¢ Qué entrega?
Proveedor NA :z‘:mg: Wcrica y'o oolzacion Informacion de proyecto
Subcontratista | NVA gwbm;gm ylo colizacion | | macién de proyecto
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Descripcion de puesto

5. RESPONSABILIDADES DEL PUESTO, TOMA DE DECISIONES

Decision ¢ Qué implica esta decision? 602‘5: ,lgu:\,r:la? Frecuencia
Modificacion Solicitar recurso economico | Subdirector de | Mensualmente
del valor | adicional o reporiar ahorros ante la | Presupuestos Vi
proyecto inmobiliaria Programacion
Distribucion de | Determinar si se utilizan recursos de | Subdiractor de | Constantemente
recursos un rubro de la construccion para | Presupuestos y
econémicos ofra, puede derivar en costos | Programacion
para la | adicionales
construccion

Sefale la opcién que mas se acerque a lo que el puesto requiere en materia de decisiones para poder

desempenarlo. Reliérase a situaciones generales y comunes no a excepciones o casos especiales.

()

terceros la consulta con su jefe

causar cotrecciones retrasos y/o retrabajo.

Toma de decisiones en el ambito de su propio puesto y lrabajo, cualquier decision que afecte a
Toma de decisiones con solo electos intemos, es decir, en el trabajo de otros empleados, pudiendo

Toma decisiones basandose en politicas y/o procedimientos. Cuando no hay anlecedentes claros en

las politicas o en decisiones previas, desarrolla alternativas y las presenta a su jefe.

Toma decisiones sin basarse directamente en politicas y/o procedimientos por lo que se requiere

aplicar su |uicio personal. Cuando el efecto puede lrascender su area, las declisiones no son
ratificadas por su jefe.

politicas. Sus decisiones no son ratificadas por su jefe,

6. RECURSO ECONOMICO DEL CUAL ES RESPONSABLE

Toma practicamente todas las decisiones de su area, salvo las que se refieren a la determinacion de

Responsabilidad / Actividad

Importe
2,500 mdp | Administra los recursos econémicos y humanos asignados a la construccion, para cumplir
anuales en liempo y lorma con los requerimientos de la Empresa

7. PERFIL DEL PUESTO Y REQUERIMIENTOS MINIMOS

Edad 30a50afos | Sexo Indistinto Edo. Cwil Indistinto
Estudios Licenciatura en Arquitectura o Ingenieria Civil, | Idioma | Espanol
deseable Maestria

Experiencia laboral

En area de presupuestos a nivel de Gerencial (5 anos minimo)

Paqueteria Neodata u Opus (100%), Enkontrol, Autocad (60%]), Office, Intemnet, Msproject
Conocimientos Experto en coslos de conslruccion, expenencia en obra y en gestion de proyeclos.
espacificos / técnicos
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Competencias Trabajo en equipo

Qrientacion a resultados

Integridad

Calidad en el servicio

Solucion de problemas y toma de decisiones

Negociacion

Manejo y solucién de conflictos

Visién de negocios

Planeacion y organizacion

Pensamiento analitico

Comunicacion

Delegacién de autoridad

Desarrollo de colaboradores

Visién estratégica

Listado de verbos sugeridos por nivel jerarquico

Verbo DS | GC (o] Verbo DS | GC (o]
Admirsstrar X X Girar X
Almacenar X Informar X X
Analizar X Inspeccionar X
Aprobar X X Instalar X X
Asegurar X X X Interpretar X
Asesorar X X Inventariar X
Asignar X Investigar X
Auditar X Mantetger X X
Autorizar X X X Mejorar X X
Calcular X Motivar X X
Calificar X Notificar X
Colaborar X X Obtener X
Comprobar X X Operar X
Comunicar X X Participar X
Consolidar X X Planear X X
Contribuir X X X Presentar X X
Controlar X X X Presupuestar X X
Coordinar X X Producir X
Desarrollar X Programar X X
Determinar X X Propiciar X
Dirigir X Proporcionar X X
Disenar X X Proveer X
Distribuir X Realizar X
Ejecutar X Recabar X
Entrevistar X X Recibir X
Enviar X Rechazar X
Especificar X Recomendar X
Establecer X X | Registrar X
Estandarizar X X Representar X X
Estimar X X Reportar X
Estudiar X Reunir X
Evaluar X X Ravisar X
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Examinar X Servir
Expedr X Seguir
Faciiitar X Supervisar
Firmar X Verificar
Formular X

Abreviaturas:

D- Direccién / S- Subdireccion

G- Gerencia / C- Coordinador

O- Operacion
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CONCLUSIONES

Todo departamento de presupuestos de una empresa constructora en general, debe contar con una
estructura organizacional bien definida, que considere incluso el crecimiento de la misma en caso que se
presente un aumento en la produccién de la desarrolladora.

Es de vital importancia que cualquier departamento cuente con procesos bien definidos y establecidos,
para saber cudl es el objetivo del drea, asi con ellos conocer que deben hacer y a donde quieren llegar todos
y cada uno de sus integrantes como grupo (diagramas de flujo de procesos).

La construccion en México se esta reactivando cada dia, reponiéndose de el descenso en productividad
que se dio en los afios pasados del ultimo sexenio de gobierno, por lo que, al incrementar la produccién las
mismas deberdn estar preparadas para crecer y definir de manera correcta sus objetivos y metas, evaluando
sus procesos actuales y hacer todo lo posible por mejorarlos (mejora continua), generando una sinergia entre

sus departamentos o areas de trabajo que propicien mejores dividendos para la misma.
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